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FORORD 
 
Du vet den følelsen når hjertet mykner… Ja vis meg da! 
Dette er egentlig helt feil, egentlig burde jeg synge dette, eller danse dette. Egentlig burde 
du danse og synge når du leser dette. Egentlig burde du og jeg anvende muligheten som 
ligger i refleksjon gjennom kroppen, egentlig burde vi kanskje holde hender og jeg kunne 
fortalt deg dette med stemmen, jeg kunne hvisket det til deg eller puste og du kunne lukte 
meg samtidig som du leste dette. Vi burde kjenne på hverandre, snuse på hverandre og 
snakke inn i munnen på hverandre samtidig som du leser dette. Det er ikke galt å bruke 
tankekraft og ord, men hvorfor - hvorfor bare dette? Som forsker er jeg interessert i å 
samsnakke med mine kollegaer med alle de ulike verktøy som vi har iboende i oss som 
mennesker. Jeg ønsker å kunne arbeide på en slik måte at de involverte opplever å ha et 
reelt eierskap til prosjektet og arbeidet vi gjør sammen. Jeg tenker det er viktig å arbeide på 
en slik måte at de involverte er trygge nok og modige nok til å være selvdrevne, og til at jeg 
som leder våger å åpne opp for de ulike perspektiver og viljer i et prosjekt. Så hvordan 
anvender regissør verktøy for å få til dette? Jeg har i denne avhandlingen valgt å se på 
hvordan en regissør leder en slik prosess i lys av de ulike verktøy som hun anvender for å 
arbeide frem et selvgående ensemble. 
 
 
Stor TAKK :  
Til Informantene som sjenerøst har latt meg observere og samtale om deres arbeid.  
Til Erlend Dehlin for utholdende og meget god veiledning.  
Til Else Marit Sætaberget for god støtte og faglig suveren sparringspartner.  
Til Markus Tønseth for korektur. 
Til Mads H. Jørgensen for støtte underveis i arbeidet.	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SAMMENDRAG	  
 
Denne avhandlingen tar for seg hvordan leder anvender verktøy for å lage en selvgående 
teaterorganisasjon. Teatret er en kunnskapsorganisasjon hvor det å lede og skape kunnskap 
i seg selv er avgjørende for å lykkes i arbeidet. Det er en smeltedigel av møtepunkter mellom 
ulike fagfelt og sterke viljer. Avhandlingen ser på teaterorganisasjonen gjennom 
observasjoner av tilblivelsen av en teateroppsetning. De involverte i en teaterorganisasjon 
arbeider alltid med en absolutt tidsfrist for levering av produktet. Den absolutte tidsfristen kan 
ikke flyttes fordi den er offentlig kunngjort og publikum forventer å gå i teateret de dagene 
som forestillingene skal avvikles. Leder: les regissør, må forholde seg til denne fristen og 
skape fremdrift i forhold til den. Slik regissør 1 i denne feltstudien selv sier; vi arbeider ikke 
med utsettelser. Således redegjør denne avhandlingen for hvordan leder anvender ulike 
verktøy for å kommunisere med de involverte, på en slik måte at de når de fastsatte mål til 
rett tid. Det kan synes som om bruk av verktøy er en kilde til muligheter og bidrar til å utvide 
handlingsvokabularet til organisasjonen og for hver enkelt kunnskapsarbeider og for helheten 
de utgjør i felleskap.  
 
Det er blitt benyttet en triangulær metode: Casestudie, intervjuer og teori. Hovedfokus i 
metode er observasjoner av casestudie gjennom feltarbeidet over 5 uker.  
Intervjuer og teori er supplerende til dette. Feltobservasjoner ble nøyaktig notert ut i fra 
observasjon av ordhandlinger, fysiske handlinger og tankehandlinger. 
Analysen av kunnskapsledelse basert på funn i forskning har jeg delt inn i tre hovedfaser:  
Hva-, hvorfor- og hvordan-fasen. Det er gjort 3 sentrale funn i forskningen: Leder anvender 
hele instrumentet sitt som verktøy i sin ledelsesform. Leder anvender sanselighet, lyttefaktor 
og ansvar som verktøy. Og Leder strukturerer arbeidet kontinuerlig i samspill med 
overordnete planer, hva prosjektet utvikler seg til å bli og i samråd med hva de involverte 
bidrar med og har behov for. Dette uten noen gang å miste fokus på å nå det fastsatte mål: 
premieren.  
Avhandlingens formål er å belyse hvordan kunnskapsledelse utøves i praksis gjennom ulike 
faser av prosessen. Hvordan kunnskapsleder tilpasser, presser og kommuniserer ved hjelp  
av ulike verktøy i de ulike fasene, for å arbeide frem en selvgående teateroppsetning. 
Avhandlingen har også som formål å skape et bilde på hvordan teaterledelse er i 
skjæringspunktet mellom en åpen og prosessuell kommunikasjon og en hierarkisk og 
kommanderende kommunikasjon. For videre å se på anvendelsen av de ulike verktøy slik at 
leder blir unnværlig og at kunnskapsarbeideren (les: skuespillerne) eier produktet og blir 
selvdrevne i teaterorganisasjonen.  
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DEL 1  
 
1.INNLEDNING. 
 
Jeg som skriver denne masteravhandlingen er utdannet skuespiller og har en Bachelor i 
utviklingsstudier med pedagogikk. Jeg har hatt 4 år med kunstnerstipend og i tillegg til det 
mer vanlige skuespillerarbeidet drifter jeg egne kunstprosjekter. Jeg ”gru”- liker å bevege 
meg ut av komfortsonen for å oppleve nye utfordringer. De utfordringene finner jeg ikke på 
scenen eller foran kamera. Jeg finner dem sammen med mennesker som ikke arbeider med 
det samme som meg, og gjennom å gjøre noe sammen med dem. Derfor har studier blitt 
viktig for meg. Det er sammen med studiene, studentene og lærerne jeg kommer utenfor 
min komfortsone. Så når jeg nå sitter her og skal skrive en masteroppgave, kjemper jeg litt 
med meg selv. Det er nemlig ikke tillatt å løse denne oppgaven på den måten som jeg er 
mest kjent med. Jeg elsker å skrive, men ønsker ofte at det også får et større visuelt uttrykk 
som kan ligne på kunst. Det jeg skal uttrykke bør gjennomgå en metamorfose slik at det 
også kan oppleves på nytt av andre i en annen form. Jeg verken håper eller forventer at 
mine tanker og uttrykk kan overføres direkte til andre. Lik Stacey (2008) tenker jeg at 
kunnskap ikke er en ting som kan eies eller kjøpes eller direkte overføres, men heller noe 
som skjer i responderende prosesser. Men jeg håper å berøre og påvirke, uten at jeg 
ønsker å definere hva det skulle være for andre. 
 
I denne masteravhandlingen skal jeg ta studien inn i et kjent rom for meg; teatret. Dere skal 
være med på en analyserende reise inn i verktøyenes verden til lederen for en 
teaterproduksjon. Regissøren og hennes ensemble har 5 uker på seg før hun skal forlate 
dem. Hun er nødt til å arbeide frem at skuespillerne og teamet rundt blir selvdrevne, siden 
hun ikke skal være delaktig på premieren når teatret åpner dørene for publikum. Da skal  
forestillingen eies av skuespillerne og de skal fortsette alene uten sin leder i den siste fase 
av en forestilling, nemlig fasen når historien får sitt publikum – øyeblikkets kunst og det ekte 
møte mellom scene og sal. Så hvordan gjør leder seg unnværlig i en 
kunnskapsorganisasjon? 
 
Ta plass, husk å skru av mobiltelefonene og bli med inn i verktøyenes verden for å finne ut 
av hvordan leder gjør seg unnværlig i en kunnskapsorganisasjon. 
God fornøyelse. 
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2. HVORFOR ØNSKER JEG Å UNDERSØKE EN REGISSØRS LEDELSE AV EN 
ARBEIDSPROSESS FRAM MOT Å GJØRE SEG UNNVÆRLIG SOM LEDER VED 
PROSJEKTETS OFFENTLIGGJØRING OG VIDERE LIV GJENNOM ET FELTARBEID?  
 
I teatret har de en viktig forutsetning for arbeid: de skal levere på tid. Når publikum 
ankommer teatret skal forestillingen være ferdig og den skal forløses til sitt fulle potensial 
sammen med publikum. Det er bare én person som ikke skal arbeide den dagen, nemlig 
regissøren/lederen. Hun skal ha ledet prosessen slik at hun er overflødig. Verket skal være 
forløst på en slik måte at skuespillerne sammen med lys og lyd skal kunne kjenne at de eier 
det, og fortelle den historien som publikum har kjøpt billetter til. Hun skal ha ledet prosessen 
slik at de kan eie stykket og våge å stå på en scene og fortelle det de over en lengre og i en 
ganske så lukket periode har arbeidet fram. Så hva er det som gjør at skuespillerne gang 
på gang opplever at de kan gå de siste og kanskje viktigste skrittene over målstreken uten 
lederen sin? Hvilke verktøy anvender regissøren, og hvordan anvender hun dem slik at de 
våger dette? Hva utenom egen kompetanse bidrar til at skuespillerne opplever at de kan 
dette godt nok og at de faktisk også gjør det? Jeg har i denne oppgaven fulgt en slik 
prosess frem til premiere og fått muligheten til å observere hvilke verktøy regissøren 
anvender og hvordan.  
Mulig relevans for annet arbeidsliv er hvordan man gjennom å bruke de verktøy som  
forskning har funnet, våger å lede en organisasjon hvor leder kan anvende både det 
strukturelle og det prosessuelle perspektiv for å oppnå en selvgående organisasjon.  
 
3. HVA ØNSKER JEG Å OPPNÅ MED EN SLIK STUDIE? 
 
Jeg ønsker å oppnå en dypere forståelse og bevisstgjøring av hvordan leder anvender 
verktøy for å interagere med medarbeiderne sine slik at de kan ledes frem til at leder selv er 
overflødig i siste fase av prosjektet. Hvilke verktøy anvendes for å trygge og sikre teamet 
nok? Og hvilke strukturelle mekanismer bruker lederen (les: regissør)? Slik kan denne 
studien muligens ha en overføringsverdi for andre yrkesgrupper som også arbeider med 
prosjekter som trenger å være selvgående. De kan få kunnskap om hvilke verktøy det kan 
være fordelaktig å anvende, slik at de involverte opplever å ha et sterkt eierskap til 
produktet, og at de våger å gå de siste skrittene alene. I et musikkstykke er dirigenten 
(lederen) også delaktig sammen med musikerne sine i selve fremførelsen av verket for et 
publikum. Men i teatret står skuespillerne alene på premieren uten lederen sin. Regissøren 
sitter i salen, med egen billett og kan ikke lenger gjøre noe. Skuespillerne er alene om 
fremførelsen og forhåpentligvis har de det Paul Moxnes i sin bok Positiv angst i individ, i 
gruppe og organisasjon omtaler som positiv angst. Han hevder at vi arbeider stadig under 
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press og angst, men denne angsten er mer som en drivkraft enn en hindring. Den kan 
sammenlignes med angst før en eksamen. Den som får deg til å møte opp til selve dagen. 
Men hvis angsten tar overhånd, kan den være så ødeleggende at du rett og slett ikke tar 
eksamen. Det er en fin balanse man skal klare å håndtere, og det er sammen med de 
andre at du kan dra det i riktig retning og at angsten kan virke positivt for arbeidet. Så 
hvordan gjøre lederjobben med å trygge og sikre de ansatte og seg selv nok slik at de 
våger å stå alene på premieredagen, og hvordan våger regissør å gi slipp og overlate selve 
sluttføringen av prosjektet til ensemblet og selv sitte i salen? Hvordan anvender hun verktøy 
i denne prosessen, hvilke verktøy og hvorfor?  
 
4. PROBLEMSTILLING: 
 
Hvordan bruker regissør verktøy for å lage en selvgående teaterorganisasjon? 
 
4.1 FORSKNINGSSPØRSMÅL 
 
Jeg har fokus på to forskningsspørsmål;  
- Hvor viktig er bevisstgjøring av anvendelse av ulike verktøy i ledelse ?  
- Hvordan kan fysiske handlinger stimulere til en dypere innsikt og forståelse for ulike 
mennesker? 
 
Hvor viktig er bevisstgjøring av anvendelse av ulike verktøy i ledelse?  
 
Det kan synes som om det er viktig å kjenne og være seg bevisst at man mestrer det 
umulige. En bevisstgjøring av hvilke verktøy man har til rådighet kan muligens styrke 
hvordan og hvorfor man bruker verktøy i arbeidet. Vil en bevisstgjøring av hvordan man 
bruker verktøy bidra til at man nyttiggjør seg av et større handlingsrom og blir de involverte 
mer trygge i utførelsen av arbeidet? 
I tråd med forskningens funn må de involverte kunne våge å ta sjanser, ta egne valg og 
stole på sine avgjørelser i samarbeid med de andre. Og de må være aktive og tilstede i 
øyeblikket, og dette uten lederen til å fortelle og kommentere hva som kunne vært gjort 
annerledes, hvilken retning de skal gå med arbeidet eller hva som var bra. Ensemblet er til 
slutt i prosessen alene der oppe i manesjen. De kan ikke lene seg mot lederen eller skyve 
henne foran seg. De må stå der selv foran en fullsatt sal, (hvis de er heldige) og i full 
lyssetting. At lederen til slutt blir overflødig er et viktig premiss for å gjøre arbeidet de er 
ansatt for. Jeg er interessert i å finne ut av om en bevisstgjøring av de ulike verktøy er viktig 
for ledelsen av arbeidet frem mot å skape en selvgående teaterorganisasjon.  
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Således tenker jeg at å observere en teaterproduksjon er en god arena for å kunne studere 
hvordan man anvender ulike verktøy for å lede en organisasjon til å være selvgående.  
 
Hvordan kan fysiske handlinger stimulere til en dypere innsikt og forståelse for ulike 
mennesker? 
 
Det synes som om det er i anvendelsen av kunnskap at du lærer og kan være underveis. Så 
derfor er det underlig at man ikke lager situasjoner hvor hele kroppen er aktivert. Man kan 
forstå ganske mye gjennom diskusjon, lytte og se. Men det jeg ikke forstår er hvorfor man 
ikke også bevisst involverer kroppens handlinger og muligheter i større grad i samspill. 
 
”Jeg ønsker at dere skal forberede et fysisk egetarbeid for å sette i gang impulser gjennom 
kroppen og tankene” (regissør 1 2015, fra feltobservasjon) 
 
Tidlig i prosessen med å lage teaterproduksjonen setter regissøren skuespillerne i arbeid 
med en fysisk tilnærming til materialet. Jeg ønsker å undersøke hvordan det å være aktiv i 
kropp kan være en god måte å lære seg hva stykket handler om og hvordan regissøren kan 
kommunisere. Det synes som om det er gjennom kroppens handlinger at følelsene dine kan 
bidra til en fordypning av hjernekraft. Å anvende kroppen som verktøy for kommunikasjon 
mellom mennesker og den konteksten de er i, kan stimulere til en dypere innsikt og 
forståelse for hverandres ulike perspektiv og virkeligheter. Nettopp det at regissør gir 
skuespillerne i oppgave å lage en fysisk utføring kan bidra til at regissøren får en dypere 
innsikt i forståelsen av hvem det er hun arbeider med og hvordan de forstår arbeidet. 
Regissør anvender selv både ordhandlinger og fysiske handlinger som verktøy for å trygge 
og åpne de involverte slik at de får eierskap til eget arbeid. 
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5. HVA BETYR VERKTØY? 
 
 “Tools” represent means or instruments to accomplish certain ends, which in this setting 
means sensemaking and improvisation (Dehlin 2008:82) 
 
Dehlin (2008) refererer til en definisjonen av verktøy fra Dewey og Schön. som er relevant 
for hvordan verktøy forstås i denne avhandlingen. 
Således kan verktøy forstås som at de bidrar til utvide vårt handlingsrepertoar. Og verktøy 
kan videre skape mening i det vi gjør. I forskningen ser jeg på hvordan regissør 1 anvender 
ulike verktøy for å skape en selvgående organisasjon. Således ser jeg i denne avhandlingen 
at verktøy kan være kilden til kommunikasjon i arbeidet, for å forløse kroppslige handlinger 
og for å kunne få en dypere forståelse av hverandre og arbeidet.  
 
”Verktøy betyr inspirasjonskilde; ikke tvangstrøye.” (Dehlin 2011:pdf) 
 
Således kan det forstås som at vi anvender verktøy for å snakke sammen, for å forstå 
hverandres historier, liv og ulike perspektiver bedre. Det kan se ut til at de ulike verktøy kan 
åpne opp og vise oss hvordan og hvorfor vi tenker og handler. Hvorfor gjør vi som vi gjør, og 
hva hvis vi hadde gjort det annerledes? 
Når en kunstner i møte med materialet skaper noe nytt som ikke er (fullstendig) iboende i 
materialet eller i kunstneren, og således er uforutsigbart i verkets påbegynnelse, så gir det å 
kunne utforske de ulike verktøy for kommunikasjon en større mulighet til å forstå hverandre 
og den konteksten vi opererer i. Det synes som at når man bevisstgjør seg ulike verktøy, 
finstemmer man instrumentet og gjør seg mer klar til å arbeide sammen nettopp fordi man 
har en bevissthet om det.  
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6. OPPGAVENS OPPBYGGING 
 
Avhandlingen er bygget opp i 6 deler. 
 
Del 1  Innledning, problemstilling, forståelse av verktøy, utfordringer og avgrensinger.  
Del 2  Teorigrunnlag. 
Del 3 Metode og designpresentasjon. 
Del 4  Presentasjon og analyse av feltarbeid og datafunn.  
Del 5  Diskusjon. 
Del 6  Konklusjon og avslutning 
 
I første del av avhandlingen gjør jeg rede for bakgrunnen for avhandlingen og hvor mitt 
fokus i forskningen har vært. I andre del presenterer jeg teorigrunnlaget og i tredje del  
beskrives metodevalg og forskningsdesign for feltarbeidet. I fjerde presenterer og analyserer 
jeg forskningens hovedfunn og dets underkapitler. De tre hovedfunn fra forskningen 
fungerer som en paraply for understrømmer av refleksjoner og mindre funn fra feltarbeidet 
som skal belyse hvordan regissøren anvender verktøy i sitt arbeid. I femte del vil jeg 
diskutere forskning og teori i sammenheng og i siste del vil jeg konkludere og se på noen 
mulige utfordringer og overføringsverdier. 
 
 
7. AVGRENSNING 
 
Mitt hovedfokus er på hvordan regissør 1 bruker verktøy for å skape en selvgående 
organisasjon og således vil det i presentasjonen av feltarbeidet vektlegges de ulike faktorer 
som kan belyse min problemstilling. Et teater er en stor kunnskapsorganisasjon med mange 
ulike arbeidsområder og således interessant å forske på som organisasjonsform. Jeg har 
valgt å se på teaterorganisasjonen gjennom tilblivelsen av en enkelt teaterproduksjon. 
Således vil ordet teaterorganisasjon gjennom avhandlingen erstattes med teaterproduksjon. 
Jeg har i fem uker observert arbeidet til regissør 1 med å lage en selvgående 
teateroppsetning. Videre vil avhandlingen også vise til sitater fra regissør 2. Regissør 2 er 
en ekstern regissør som jeg kun har intervjuet. Intervjuet og alt feltarbeid er transkribert. 
Gjennom avhandlingen har jeg valgt å benevne dem som regissør 1 og regissør 2. Jeg 
bruker også benevningen hun om regissør 1. Men en viktig presisering er at oppgavens 
hovedfunn i hovedsak er basert på funn fra feltobservasjoner. Forskningen bygger kun på 
mine observasjoner siden jeg er alene om å forske på dette tema i MKL sammenheng.  
Det teorietiske grunnlaget i avhandlingen er avgrenset til teorier fra studien  
	   14	  
MKL Kunnskapsledelse og teaterteori. Teorier som jeg har valgt ut er i tråd med det som er 
mest relevant for å belyse problemstillingen. Underveis med å skrive oppgaven ble jeg også 
opptatt av filosofiske tanker og teorier fra Kierkegaard og Heidegger fordi de på forskjellig 
vis omtaler utvikling av selvet, ensomhet og samhandling. Men p.g.a. avhandlingens 
størrelse begrenset jeg det dit hen å ikke anvende deres teorier i denne besvarelsen. Jeg 
har også valgt å definere begreper og videre avgrense kapitler og tema underveis gjennom 
avhandlingen. 
 
 
8. AVHANDLINGENS PERSPEKTIV  
 
I hear and I forget, I see and I remember, I do and I understand. (Konfucius 551 f.Kr – 479 
f.Kr) 
 
For avhandlingen er det prosessuelle synet og Gotsvalli (2011) sitt tredje syn relevant fordi 
den bygger på observasjon av en 5 ukers arbeidsprosess av hvordan regissør bruker 
verktøy underveis for å skape en selvgående organisasjon.  
Det synes som at i disse syn på perspektiver, så er det i de prosesser som er 
samhandlende og relasjonelle at det er mulig å skape noe nytt. Slik kan det være mulig å 
respektere og være nysgjerrig på andres perspektiver for således å skape et nødvendig 
mangfold i kunnskapsledelse.  
Således er det i tråd med forståelsen av de ulike perspektiver at man ikke kan ”tre en 
struktur” ned over en organisasjon, et menneske eller en teaterorganisasjon, men heller 
fokusere på at det er mulig å arbeide med en kontinuerlig relasjonsskaping og strukturering 
av arbeidet. Med en kontinuerlig relasjonsskaping mener jeg at man til enhver tid arbeider 
for en kontinuerlig tilstedeværelse i samspillet med de elementer (les: mennesker, rom, 
kontekst og tid) som man opererer i. Det synes som om det å arbeide med det prosessuelle 
synet og det tredje syn som en plattform for verdisyn, gir muligheter til å være mer åpen for 
plutseligheter og menneskene som man arbeider sammen med, uten at det går på 
bekostning av å ha en konkret og tydelig ledelse med klare mål. I denne avhandlingen vil jeg 
belyse et kreativt hierarkisk system hvor samhandling er en forutsetning for å nå de fastlagte 
planer og mål for prosjektet, som i dette tilfelle er en teaterproduksjon. Det kan forstås slik at 
det trengs et prosessuelt syn for å kunne anvende ulike verktøy som en inspirasjonskilde for 
å nå et selvgående team.  
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9. UTFORDRINGER MED Å UNDERSØKE I EGET MILJØ 
 
I dette kapittelet omtaler jeg noen av de utfordringer som jeg opplevde både i forkant, 
underveis og i etterkant av feltarbeidet. Og jeg vil belyse noen av de utfordringene eller 
frykten jeg har kjent på i forbindelse med å forske på eget miljø. Det kan være både etiske 
og direkte praktiske konsekvenser av å forske i eget miljø. For meg som arbeider som frilans 
skuespiller vil ”negative” funn kunne få direkte konsekvenser for eventuelt videre arbeid i 
teatret. Ikke fordi man er slem eller uvillig til å motta dårlig kritikk, men heller at man tar 
rollen til regissøren, som er å være blikket utenfra; forskeren. I denne avhandlingen ser jeg 
på hvordan regissøren arbeider, ikke skuespillerne. Det betyr at jeg utfordrer den rollen som 
er øverst i hierarkiet i en teateroppsetning. Likevel tenker jeg at nettopp min erfaringsbaserte 
kunnskap om hvordan det er å bli ”utsatt” for regissører kan bidra til at jeg lettere kan forstå 
hvorfor en regissør gjør som hun gjør. En annen utfordring er at jeg er for ”positiv” til arbeid 
med teater, slik at jeg ikke ”ser” hva som ikke er bra. Jeg ønsker jo å skrive denne oppgaven 
fordi jeg tror at teaterledelse og teater som organisasjon har en overføringsverdi som er bra 
og som andre kan ha nytte av. Den store fremdriftsviljen, disiplinen og bevisstheten omkring 
at det er i samarbeid alt godt arbeid oppstår, er noe som jeg beundrer ved teaterarbeidere.  
Kort oppsummert så er utfordringene med å forske på eget miljø todelt for meg. Jeg tar 
avstand fra det miljøet jeg egentlig er en del av og setter meg ved siden av lederen for å se 
hva han/hun gjør. Og er jeg for positiv til teaterprosesser og innhabil til at jeg kan se den 
med ”nye” øyne?  
 
10. OPPSUMMERING AV DEL 1 
I del 1 har jeg fokusert på hva som er utgangspunktet og forforståelse for valg av forskning 
som er relevant for avhandlingen. Jeg har videre sett på forståelsen av verktøy og sett på 
hvilke utfordringer det kan være å forske på eget miljø. Videre har jeg beskrevet hvilke 
avgrensinger avhandlingen har og redegjort for hvilke perspektiver jeg anser som relevante 
for denne avhandlingen. 
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DEL 2 TEORIKAPITTEL 
 
I dette kapittelet vil jeg se på teorier om kunnskapsledelse, kunnskapsutvikling,  
kunnskapsarbeideren og kontinuerlig strukturering. Jeg også vil trekke frem 3 
kunnskapsperspektiver som er relevante for avhandlingen. De ulike syn på kunnskap, 
ledelse, arbeideren og kunnskapsutvikling kan forstås som åpne og prosessuelle.  
Således er de i tråd med hvordan regissøren anvender de ulike verktøy i prosessen frem mot 
å skape en selvgående teaterorganisasjon og derfor relevante og nyttige å fokusere på i 
teoriene. 
Videre vil jeg vise til og forklare teaterteoretiker Stanislavskijs lære gjennom Malochevskaja 
sin bok Regiskolen. Jeg opplever at det er viktig å belyse deler av Stanislavskij sitt system og 
lære grundig fordi det i det europeiske og amerikanske teater er Stanislavskijs system som 
er plattformen for teaterfaget i dag. Både utførelsene og ideene om hvordan teater skal 
skapes, ledes og fornyes. For lettere å forstå en regissørs utfordringer med å lede frem en 
selvgående teaterproduksjon tenker jeg at det er viktig nettopp å forstå hva det er 
skuespillerne og regissørene lærer i sin utdannelse og hva det er regissørene må forholde 
seg til av allerede ”innøvd” kunnskap.  
 
11. TEORIER OM KUNNSKAPSUTVIKLING 
 
«Kunnskapsutvikling innebærer modning og dannelse, og dette skjer best i sin egen takt og 
på egne premisser” (Irgens 2011: 71)  
 
To typer oppmerksomhet: 
En regissørs arbeid er de kunstneriske ideer hun har, og å kunne ha en metode for 
gjennomføring og realisering av et kunstsyn. Hennes evner til samhandling og formidling er 
avgjørende for om hun lykkes med prosjektet. Hun skal lede og stimulere til et mangfoldig 
utrykk og kunne ivareta de enkeltes forslag, kunnskap og unikhet. 
Westeren (2013) trekker frem at Polanyi er opptatt av to typer oppmerksomhet i utvikling av 
kunnskap. 
 
”(…) focal awareness er oppmerksomheten mot formålet eller hensikten med det vi holder på 
med, mens subsidiary awareness er våre sanseinntrykk om hva som foregår mens vi holder 
på” (Westeren 2013:60) 
 
De to typer oppmerksomhet kan forstås dit hen at man må ha fokus både på den kontekst 
utviklingen skjer i og hva slags ferdigheter som det skal utvikles. I feltarbeidet er det både ny 
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og gammel kunnskap som skal bevares, bygges på og utvikles. De skal sammen lage et nytt 
teaterstykke. Konteksten og ferdighetene med å lage teater er ikke ny, men 
sammensetningen av mennesker og tema er nytt. Således er både focal og subsidiary 
awareness relevant for denne prosessen med å lage en selvgående teaterorganisasjon. Det 
kan synes som om leder er avhengig av å være bevisst begge de ulike fokus som Polanyi  
omtaler slik at regissør bedre kan lede arbeidet i samspill med de involverte på en nyttig 
måte.   
 
11.1 Kan kunnskap overføres? 
 
”[Kunnskap] er verken en ting eller et system, men heller temporærere aktive 
relateringsprosesser. Fra dette perspektivet kan ingen, heller ikke virksomheter eie 
kunnskap. (Stacey 2008;17) 
 
Det kan virke som om kunnskap oppstår i de handlinger som gjøres mellom mennesker, 
kontekst og situasjoner i tid og rom. Stacey (2008) hevder at kunnskapsutvikling skjer i 
responderende prosesser. Kunnskap er ikke noe statisk og ikke noe du kan eie, kjøpe, lagre 
eller flytte, men en prosess som stadig er under utvikling og avhengig av at aktørene er 
deltakende.  
 
Stacey (2008) hevder kunnskap vokser frem og at styring er et etisk overtramp, fordi styring 
har adoptert naturvitenskapelige idealer. Han er imot styring, ikke imot ledelse.  
 
”Kunnskap er kommunikativ handling, som spesielt finner sted i form av samtale”.  
(Stacey 2008;246) 
 
Han argumenterer for at kunnskap vokser frem i komplekse responderende prosesser hvor 
dialogen er det viktigste verktøyet. Fordi mennesket ikke er en tom boks som skal fylles og 
kunnskap ikke er målbare enheter som defineres av kilogram og centimeter, så er det de 
handlinger og fysiske gester (komplekse responderende prosesser) vi gjør i samspill med 
hverandre som er avgjørende for at kunnskapsutveksling skjer. For å kunne dele og lede 
kunnskap må alle i organisasjonen delta og respondere på hverandre og konteksten.  
 
Stacey (2008) sier at kunnskapsdeling ikke er mulig i den naturvitenskapelige form som 
regjerer i dag, fordi mennesket ikke er en maskin og vi således ikke bare kan overføre 
kunnskap fra én til en annen. Kunnskap endrer seg og utvikles hele tiden fordi vi 
mennesker er forskjellige og forstår språk og handling ulikt. Det synes som at vi kan dele 
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våre tanker, erfaringer og kunnskap, men må samtidig være åpne for at kunnskap ikke kan 
direkte overføres som en ting, uten noe informasjonstap. Mye av kunnskapen vi besitter er 
dessuten taus. Stacey (2008) er opptatt av at taus kunnskap testes gjennom dialog, 
diskusjon og uenighet.  
 
”(…) there is thus no distinctly identifiable body of tacit knowledge, but rather tacit knowing 
summates for each and every particular situation of application all of the background inputs 
to the focally attended-to process (Westeren, Forelesning 2014, Jones og Miller, 2007) 
 
Således er dette i tråd med at kunnskap oppstår i handlinger og det er en illusjon at en kan 
styre andre til læring og kunnskapsutvikling ifølge Stacey (2008). Vi vet ikke hvordan ”de 
andre” fortolker og anvender det vi sier eller gjør. Derfor blir det viktig å delta i grupper hvor 
samhandling og dialog skjer. Det synes som at vi bør være i dialog og handle sammen for 
dypere å forstå hva og hvordan vi skal arbeide sammen og mot hvilke fastsatte mål.  
 
” …Polanyis mente at man ikke kunne gi en uttømmende definisjon av hva et symbol var, 
men at vi kan ha en umiddelbar forståelse av det. Denne umiddelbare forståelsen kan ikke 
selv representeres eller formaliseres. ” (Westeren 2013:49) 
 
Det kan synes som at med taus kunnskap menes det vi samler av viten som ikke eksplisitt 
blir sagt med ord eller skrevet ned. Ikke alt kan skrives ned, noe er kunnskap som har satt 
seg i vaner eller uvaner som vi ikke lenger ”vet ” eller tenker over at vi kan eller gjør. Likevel 
kan det være verdifull kunnskap som kan gå til spille hvis man ikke opplever eller oppdager 
denne kunnskapen slik at man kan nyttiggjøre seg av den på en mer bevisst måte.  
 
”Med taus kunnskap menes den kunnskap og viten man får i utøvelse av et fag eller yrke, 
og som ikke havner i ord og formuleringer i en lærebok eller rutinebeskrivelse”  
( Åsvoll 2014:Forelesning MKL) 
  
 
” Polanyis sentrale poeng er at den tause eller underforståtte kunnskapen er  
ikke alltid slik at den kan formuleres eksplisitt i en påstandsform, men at teoretisk 
påstandskunnskap må hvile på og forutsette en taus kunnskap. Taus kunnskap finnes i 
utøvelsen, handlingen, i de oppmerksomme sansene og i praksis.” 
( Åsvoll 2014;Forelesning MKL) 
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Det synes som om taus kunnskap er knyttet til aktivitet. Ofte er den en integrert del av de 
handlinger vi gjør eller sier. Og at kunnskapen er bevegelig og kan også være mekaniske 
handlinger som vi utførere hele tiden. Handlinger som er i bevegelse og i forhold til 
hverandre uten at vi reflekterer over at det skjer. 
 
11.2 Makt og muligheter 
 
”Den instrumentelle funksjonen (også kalt en problemløsende funksjon): vi utvikler ofte ny 
kunnskap når vi bruker instrumentell kunnskap. Kunnskapens konseptuelle eller 
begrepsmessige funksjon: å introdusere nye begrep eller videreutvikle kjente gamle; å flytte 
fokus, henger ofte sammen med kreativitet.  
Kunnskapens symbolske funksjon, der kunnskap gir status og makt. I en 
sosialkonstruktivistisk verden er denne kunnskapen sentral fordi man kjemper om retten til å 
definere nettopp kunnskap. (Westeren 2013:48) 
 
Westeren trekker frem en viktig faktor: kampen om retten til å definere. 
I forskningens funn synes det som at det er en leder i rommet (les: regissøren) og i 
utgangspunktet er det hun som sitter på makten både ut ifra hennes posisjon og at hun er 
øyet utenfra og kan observere tilblivelsen og se helheten i arbeidet. I feltanalysekapittelet vil 
jeg presentere hvordan regissør 1 anvender verktøy slik at makten deles med de hun 
arbeider sammen med.  
 
”Kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjør det 
mulig å utføre aktuelle funksjoner og oppgaver i tråd med definerte krav og mål.” 
(Lai 2004;48) 
 
Lai (2004) legger til grunn at kunnskap er noe en organisasjon og dets arbeidere kan besitte 
og ser kompetanse som bedriftens kapital. I motsetning til Stacey (2008) som motsetter seg 
at kunnskap er noe man kan besitte, men heller utfordrer tanken om at kunnskap er i 
konstant bevegelse og i relasjonell utvikling – altså alltid underveis 
I paper 4 MKL 2013/2014 skrev jeg at Linda Lai påpeker i sin bok Strategisk 
kompetansestyring at kompetanse er organisasjonens viktigste kapital. Lai (2004) mener at i 
forbindelse med et strategisk perspektiv på kompetanse, bør satsing og utvikling betraktes 
som investering i denne kapitalen. En slik investering mener hun kan rettes både mot å 
opprettholde kompetanse og utvikle/videreutvikle kompetanse. Kunnskap kan i følge Linda 
Lai (2004) til en viss grad «eies» av organisasjonen, men hun mener at kompetanse er en 
forvaltningskapital organisasjonen disponerer og forvalter gjennom sine ansatte. Linda Lai 
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mener derfor at organisasjonen er tapsutsatt dersom medarbeidere slutter. Kunnskapen i 
seg selv kan også ha ulike funksjoner.  
 
I denne forskningen skal jeg se på lederens anvendelse av verktøy for å skape en 
selvgående teaterproduksjon og i den sammenheng kan det virke som om det er regissøren 
som har makten til å definere hva slags kunnskap og kompetanse som hun rår over og hva 
hun ønsker å utvikle i tråd med de gitte omstendighetene omkring den teaterproduksjonen 
de skal lage. Ensemblet har allerede mye kunnskap om teaterproduksjon gjennom deres 
utdannelse og erfaringer. Ut ifra de ulike syn på kunnskapsutvikling bør en regissør utvikle 
arbeidet i en kontinuerlig samhandling med de andre som hun/han skal lede. Videre være 
seg bevisst hvilken makt hun eventuelt har og hvordan nyttiggjøre seg av awareness på en 
fruktbar måte. 
 
12. KUNNSKAPSPERSPEKTIVER 
 
I dette kapittelet vil jeg presentere tre ulike perspektiv: Strukturperspektiv, det prosessuelle 
perspektiv og Gottsvalli; det tredje syn. De tre syn kan sees på som relevante for 
avhandlingen fordi regissøren nyttiggjør seg av alle tre gjennom ulike faser av prosessen.   
 
(Sæthre 2007:119) 
 
Hva ser vi når vi ser og er det bare det vi gjør; å se?  I dette bildet har Børre Sæthre skapt et 
bilde med strukturerte linjer i et mønster, men likevel så har ingen av trådene i bildet en slutt 
eller begynnelse. Jeg synes bildet viser sammenhengen mellom de ulike perspektivene 
dette kapittelet skal ta for seg, og jeg ønsker å bringe leseren inn i et ”rom” med klare linjer, 
men uten en start eller avslutning.  
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Det synes som om kunnskapsutvikling og ledelse i organisasjoner er knyttet tett opp til 
hvilket perspektiv man arbeider ut ifra. 
 
 
Strukturelt perspektiv  Prosessuelt perspektiv  
Kunnskap er resultat av en intellektuell 
prosess, frukten av tenking  
Kunnskap er en avgrensbar enhet som kan 
atskilles fra mennesker  
Kunnskap er noe mennesker og 
organisasjoner har  
Kunnskap er objektive fakta  
Kunnskap finnes på individ- og  
organisasjonsnivå ̊  
Kunnskap kan måles og gi en verdi  
Eksplisitt kunnskap er viktigere enn taus  
kunnskap  
Kunnskap kan oppdeles i ulike avgrensede  
kategorier  
Kunnskap er rotfestet i praksis, handling og 
sosiale relasjoner  
Kunnskap er kroppsliggjort i mennesker  
Kunnskap er sosialt konstruert, skapt i  
samhandlingen mellom mennesker  
Kunnskap er dynamisk -  
kunnskapingsprosessen er like viktig som  
kunnskap  
Kunnskap er subjektiv, knyttet til  
maktforhold og konstant utfordret  
Kunnskap er innbakt i kulturen  
Taus og eksplisitt kunnskap henger sammen  
Kunnskap er multidimensjonal og i praksis  
vanskelig å atskille i kategorier  
Figur 1. (To perspektiver på kunnskap, Irgens 2010:59) 
 
Todelingen i figur 1 avspeiler to dominerende syn på kunnskap. Den strukturelle forståelsen 
oppfatter kunnskap som noe konkret, lett å måle og identifiserbart. Den ser på kunnskap 
som et substantiv i motsetning til det prosessuelle synet som betrakter kunnskap som et 
verb, hvor kunnskap utvikles. Det prosessuelle perspektiv utvikles i samspill og i relasjoner 
og er knyttet til handling og praksis. Dette er i tråd med mine observasjoner av regissør som 
leder i denne feltstudien. Det kan synes som om det er nødvendig og avgjørende for 
prosessen at regissøren anvender verktøy for samspill, utvikling, strukturering og 
selvstendighet. Dette for å kunne gjennomføre den nødvendige frigjøringen av seg selv fra 
prosjektet, og for at de involverte skal frigjøre seg fra sin leder og selv ta ansvar. 
Gotvassli (2011) bruker også et tredje syn, betydningen av teft, intuisjon og følelser. 
«Magefølelsen», den tause kunnskapen, refleksjoner underveis, der organisasjonen 
erkjenner at dette er viktig kunnskap og forsøker å tilrettelegge for at den tause kunnskapen 
i noen grad kan gjøres eksplisitt (Gotvassli 2011:45-51). 
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Det tredje syn er også relevant for avhandlingen fordi regissør 1 i denne feltstudien forteller 
at hun er avhengig av sin intuisjon og et gehør for relasjoner.  
Regissør 1 anvender ulike verktøy for å lytte til alle elementene i produksjonen: til seg selv, 
til den historien hun som leder skal forløse sammen med sitt ensemble, og til sine kollegaer 
for å oppnå en selvgående teaterproduksjon.  
 
13. KUNNSKAPSLEDEREN, KUNNSKAPSARBEIDEREN OG KUNNSKAPSARBEID 
”Å lede en bedrift er å lede mennesker. Å lede mennesker er å lede holdninger. Det er å 
utvikle holdninger. Menneskelige holdninger har alltid en historie”. (Fløistad,1987:33)   
 
Regissør 1 leder mennesker og arbeidet er i all hovedsak avhengig av menneskekraft. 
Således er respekten for at alle mennesker har en historie, viktig. Regissørens utfordring er å 
se og stimulere til handling og inspirere til personlig involvering i arbeidet. Samtidig bør hun 
forstå de ulike perspektiv og forventinger, og oppdage de iboende muligheter til de hun 
arbeider sammen med på en god måte slik at respekt og sjenerøsitet er sentralt i 
samskapingen. 
 
Teaterprofessor Malochevskaja (2002) er også opptatt av at regissører må vite hva og hvem 
de leder. Hun hevder at regissøren må skaffe seg en moralsk rett til å styre. 
 
”(…) ikke er nok bare å ha artistiske og organisatoriske evner. Han må også skaffe seg en 
moralsk rett til å styre menneskesjeler som har viet seg til kunsten” (Malochevskaja 
2002:116 ) 
 
Det kan forstås slik at synet på mennesket og dets iboende historie og muligheter er viktig 
for å kunne utvikle og ivareta kunnskap.  
Videre presenteres teorier om kunnskapsleder, kunnskapsarbeid og kunnskapsarbeideren 
som er relevante for avhandlingen. Fordi det kan synes som at i en teaterorganisasjon er 
kunnskap organisasjonens grunnstein - selve fundamentet som alt arbeidet bygger på og 
ledes frem av.  
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13.1. Kunnskapsarbeideren og kunnskapslederen 
 
Å ivareta og heie på det arbeideren har med seg inn til arbeid kan forstås som sentralt for 
kunnskapsutvikling. Videre å utvikle og skape nye ”bruksområder” kan synes som viktig for 
både å kunne forankre arbeidet og samtidig være underveis. Altså være underveis 
kontinuerlig i selve prosessen med å tilegne seg kunnskap, egen og andres. Det synes som 
om man ikke bør eller kan stoppe en slik underveisprosess fordi det er en naturlig del av 
livet. Hver dag, hver time tikker fremover og til det stopper opp – ja hvem vet hva vi skal da? 
Således er det å ha et aktivt forhold til å nyttiggjøre seg av ulike perspektiver en god 
mulighet til å puste liv i gammel kunnskap og gi det en praktisk verdi slik at det kan brukes i 
ny kontekst og på nye måter.   
 
13.2 Kunnskapsarbeideren 
 
”(…..) hvis arbeid primært er intellektuelt, kreativt og ikke rutinebasert av natur og som 
involverer både utnyttelse og utvikling av kunnskap.” (Hislop 2005:217)  
 
Det synes som om det er viktig for en kunnskapsarbeider ikke å fryse fast eller låse inne 
kunnskap, men heller skape muligheter for frigjørende tanker gjennom praktisk utførelse. 
Det kan forstås slik at arbeidet med å ta vare på et mangfoldig utrykk muligens kan ivaretas 
bedre gjennom ikke-rutinebasert arbeid for en kunnskapsarbeider og gjennom en fullstendig 
gjennomlevelse av materialet både i kropp, fysiske handlinger og ordhandlinger. Det 
forutsetter muligens at man har analysert og definert hva det er vi skal gjøre og hvorfor man 
skal gjøre det og hvordan det skal utføres.  
 
”Kunnskapsarbeidere inspireres av at arbeidet gir mulighet for autonomi og personlig vekst, 
og de drives av en sterk indre motivasjon. Kunnskapsarbeidere foretrekker at beslutninger 
blir tatt desentralisert av den enkelte og gruppen og ikke sentralisert et sted ”langt oppe i 
ledelsen”. De setter pris på å arbeide under fleksible og dynamiske forhold og trives 
sjeldnere i en strengt byråkratisk organisasjon. Kunnskapsarbeidere vil ha arbeidsbetingelser 
som gjør det mulig å nå mål, og de arbeider gjerne i selvstyrte arbeidsgrupper som de selv 
tar initiativ til å danne. Med andre ord ønsker de å være selvstyrte og selvgående.”  
(Irgens og Wennes, 2011:14)  
 
Det kan forstås at en kunnskapsarbeider trenger i sitt virke å ha muligheter til å påvirke  
arbeidet, være betydningsfull for arbeidet og ha personlig vekst. Dette er i tråd med funn i 
forskningen på hvordan leder i feltarbeidet samhandler med ensemblet.  
	   24	  
Således er dette synet på kunnskapsarbeideren relevant for avhandlingen fordi det er i tråd 
med hvordan leder anvender verktøy i samhandling med ensemblet i teaterproduksjonen 
for å skape at den blir selvgående. 
 
13.3 En regissør er kunnskapslederen i en teaterorganisasjonen 
 
”Hvis du ikke har en besettelse i deg, bør du ikke bli regissør” (Malochevskaja 2002:28) 
 
Jeg ønsker å se på kunnskapslederen i lys av hvem det er han/hun skal lede.   
 
”De (kunnskapsarbeiderne, vår anm.) var i mindre grad avhengig av andres kunnskap, som 
for eksempel kunnskapen til en formann eller en leder, og de var mindre avhengige av statisk 
kunnskap nedfelt i organisasjonens formelle strukturer. Denne friheten skaper muligheter og 
utfordringer på samme tid, avhengig av hvilket ståsted man ser det fra. På den ene siden 
skaper den autonomi i arbeidsutførelsen og gir stort rom for nytenkning og nyskaping. På 
den andre siden kan den friheten som for kunnskapsarbeideren blir til autonomi, bli en 
utfordring fra ledelsens perspektiv fordi kunnskapsarbeideren dermed blir vanskeligere å 
styre og kontrollere. Kunnskapsarbeidere utfordrer dermed noen etablerte og tradisjonelle 
forestillinger om ledelse og skaper rom for en utvikling av kunnskapsledelse som eget 
konsept.”        (Irgens og Wennes, 2011:14) 
 
Malochevskaja (2002) hevder at det gjennom tidene er satt spørsmålstegn rundt hva en 
regissørs virke er, og hvordan han/hun kan utøve det på best mulig måte.  
 
”Skal man ikke som regissør gå i lære i teatret, se, oppleve og erfare på kroppen i de riktige 
omgivelsene, eller skal man gå på skole for så senere praktisere dette sammen med 
ensemblet?. ” (Malochevskaja 2002: 32) 
 
Det å kunne anvende kunnskap sammen med de andre kan være nøkkelen til hvordan en 
regissør er som leder. Hun hevder videre at en elev som bare observerer ikke lærer å 
anvende kunnskapen eller lærer seg å gjøre det selv, men heller kopierer en stil og andres 
tanker. Hun stiller spørsmålet: hvordan kan en regissør lære å arbeide med en skuespiller 
hvis man ikke får prøvd det og utforsket det arbeidet konkret? Man lærer ikke bare gjennom 
observasjon, men også gjennom handling: gjøre selv-prinsippet.  
 
” Observasjon, prøving og feiling i naturlig og sosial omgang gir oss erfaring, assosiasjoner 
og opplevelser som lagres og knyttes sammen med begreper (Dehlin 2011: 63-64). 
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Det synes som kunnskapslederen blir til gjennom hvordan leder ser på  
kunnskapsarbeideren. En kunnskapsleder bør forstå og være nysgjerrig på hvem de er 
ledere for. En kunnskapsleder bør kjenne på kroppen hvem de arbeider med. Hva deres 
historie, forforståelse, forventninger og behov er. De bør prøve deres sko og se det fra deres 
plass og ståsted i rommet.  
 
”Det å forstå regikunsten gjennom skuespillerfaget, er selve grunnholdningen i den skolen 
jeg presenterer her.” (Malochevskaja 2002: 28) 
 
Malochevskaja (2002) hevder at man må ha følt det på kroppen. Man må ha erfart det 
gjennom arbeid og gjennom det hun kaller ”psykofysisk natur” (2002). Ikke bare intellektuelt, 
men også gjennom en skuespillers viktigste verktøy til å formidle historier: kroppen. 
 
«Hvis han ikke har denne kunnskapen, vil regissøren få problemer med å forstå 
skuespilleren, og han vil også komme til å mangle et felles språk med han”  
(Malochevskaja 2002:28) 
 
Det kan forstås dit hen at synet på kunnskapsleder er nettopp det å kjenne på og forstå de 
andre psykofysisk. Det at leder tar ansvar for og respekterer hvem en kunnskapsarbeider er 
og hvilken kunnskap de har og deres ønsker, kan gjøre at de kan utfylle og kontrastere 
hverandre i et kreativt samarbeid.  
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14. KONTINUERLIG STRUKTURERING OG KUNNSKAPSARBEID 
 
“Effective strategies can show up in the strangest places and develop through the most 
unexpected means. There is no one best way to make strategy” (Mintzberg1987:70) 
 
For kontinuerlig å kunne strukturere arbeidet hevder Mintzberg et al (1985) at man skal 
planlegge, men samtidig være var for at man bør ha et videre syn på strategien slik at man 
kan bruke muligheter og endringer som kan oppstå når det er mennesker involvert. En 
teknisk og planlagt strategi er ikke satt i virke før de involverte har begynt å handle og 
anvende den. Leder bør vær klar for å ta i mot og endre hvis det er nødvendig. Det er ikke 
alltid at man kan planlegge hva som skal skje. Og hvis man er forberedt og åpen kan man 
anvende det som skjer sammen med de allerede bestemte planer.  
 
«Management as a term can be used as both a noun and an adjective. The term 
“management” used as a noun, refers to a group of people who have responsibility for 
managing people and other organizational resources. Used as an adjective, management 
refers to the process by which people and organizational resources are controlled and 
coordinated with the intention of achieving particular objectives” (Hislop 2009:50).  
 
Det synes som om ledelse av kunnskapsarbeidere i stor grad dreier seg om et verdisyn og 
en relasjonell ledelsesform. I motsetning finnes det en mekanisk ledelsesform, som kan 
forstås som mindre ivaretakende av kunnskapsarbeiderens behov og kompetanse. I paper 
4 MKL 2013/15 skrev jeg dette om den mekanistiske organisasjonsmåte som ifølge Gareth 
Morgan (2004) vil kunne begrense den menneskelige yteevnen. I stedet for å vektlegge den 
enkeltes kompetanse og sterke sider, påvirker kontrollen med menneskene både mulighet 
til personlig vekst og involvering i egen arbeidsplass. Toppstyring og kontroll blir viktigere 
enn den enkeltes medbestemmelse og påvirkningsmulighet i egen arbeidssituasjon. Dette 
kan virke demotiverende og kan antas å være vanskelig å gjennomføre i en organisasjon 
med kunnskapsmedarbeidere, hvor den enkeltes kunnskapsnivå, samlede erfaring og 
kompetanse vil vanskeliggjøre en toppstyrt (intendert) ledelsesstil. Motivasjonen til å dele 
kunnskap innad i organisasjonen kan derfor bli svekket, og verdifull kompetanse kan bli 
borte ved at personell slutter.  
 
”Kunnskapsarbeid er arbeid som i liten grad er rutinebasert, som vanskelig lar seg 
standardisere, og der svarene på hvordan oppgavene skal utføres, primært er å finne i den 
profesjonelle kunnskapen arbeideren har tilgang til og utvikler gjennom praksis”  
(Irgens 2011: 15) 
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Det kan forstås som at en organisasjon som er drevet frem i et mekanisk perspektiv kan 
svekke kunnskapsarbeiderens motivasjon og involvering i arbeidet. Ut i fra et syn på at 
kunnskapsarbeideren er drevet frem av ikke-rutinebasert arbeid, et ønske om å påvirke og ta 
ansvar for eget arbeid, vil således en mekanisk drevet organisasjon være i konflikt med 
kunnskapsarbeideren. Det kan derfor være mer hensiktsmessig å anvende en kontinuerlig 
strukturering av arbeidet slik at de involverte får muligheter til å delta på en mer organisk og 
utviklende måte. Dette er relevant for avhandlingen ut i fra de funn som er gjort. Leder har i 
all hovedsak en relasjonell ledelsesform og stukturerer kontinuerlig, som er et viktig funn fra 
forskningen. Likevel finnes det konturer av rutinebasert arbeid og toppstyrt arbeid. Dette 
kommer jeg nærmere inn på i del 3 i kapittelet av analysen som omhandler kommandospråk, 
disiplin som verktøy og repetisjon som verktøy. 
 
14.1 Improvisasjon  
 
Forskningen viser også at regissøren anvender improvisasjon som et verktøy for kontinuerlig 
å strukturere arbeidet.  
 
”In improvisation skills can be seen both as corporal, emotional facilitators of and as tools for 
creating new sense. Improvisation involves using whatever capacity lies readily at hand to 
find functional solutions and in the process widening further the vocabulary of skills (Ciborra 
1999). In a sense, through improvisation one gets better at improvising. A set of skills is like 
a toolbox, a repertoire that the body brings with it, and the toolbox is maintained and even 
further equipped through practical experience and usage (Dewey 1929; Schön 1991). In the 
opposite case the toolbox diminishes, which makes the body less capacitated to perform 
automatic action and improvisation. (Dehlin 2008:87) 
 
Dette kan forstås som at improvisasjonsmulighetene allerede er iboende i oss og i samspillet 
og kommunikasjonen mellom oss. Og at improvisasjon kan anvendes for å lete frem 
løsninger på arbeidet. Det kan også synes som om man kan utvide et felles repertoarer 
gjennom å improvisere. I avhandlingen er det relevant å se på improvisasjon  
slik Dehlin (2008) omtaler det, fordi regissørens utfordring er å anvende verktøy som forløser 
ordhandlinger, tankehandlinger og fysiske handlinger slik at de sammen kan skape arbeidet 
og således kan organisasjonen muligens bli selvgående. 
 
 
 
 
	   28	  
15.TEATERTEORETISK BAKTEPPE FOR AVHANDLINGEN 
 
Stanislavskij var en russisk regissør, skuespiller, teaterpedagog og fornyer av teaterkunsten. 
Stanislavskijs lære består i all hovedsak av et system som beskriver fundamentet i arbeidet 
til en skuespiller og en regissør. Det er en todelt metode: 
1. Metode for handlende analyse 
2. Metode for fysiske handlinger. 
Dette er skuespillerens og regissørens verktøy i arbeidet; systemet for skapelse og de to 
metodene. 
 
” Stanislavskijs system utgjør en helhet og er samtidig åpent. Systemet er fokusert på å 
skape en bevissthet om de veier som leder frem til underbevissthetens hemmeligheter, til 
kilder som kunstneren kan hente sin næring fra” ( Malochevskaja, 2002:12) 
  
Stanislavskij brukte mer en 30 år på å samle inn og strukturere eget og andres arbeid, og 
gjennom det, utvikle det systemet som anvendes også i dag ved nærmest alle 
teaterutdanninger i vesten. Han var opptatt av fysiologi og psykologi. Malochevskaja hevder 
videre i sin bok Regiskolen at Stanislavskij brukte elever gjennom hele sitt virke. Testet, 
prøvde ut og lærte av handlingene som de sammen erfarte. 
Jeg skal nå se nærmere på hovedlæren for Stanislavskijs system. 
 
15.1 De fysiske handlingers metode (FHM) 
 
Dette er et verktøy for skuespillere og regissører i deres eget arbeid i møte med teksten og 
situasjonene som oppstår/foreslås i prøve- og spilleperioden. Den er egentlig ingen metode, 
men eksisterer kun som en henvisning til og definisjon av naturens eget skjønne, autentiske 
og uomgjengelige system, som vi kaller ”Livet” eller ”Verden”. På samme måte som Newton 
ikke oppfant tyngdekraften – ting hadde falt til jorda også før Newton publiserte sin Principa i 
1687 – oppfant altså ikke Stanislavskij godt skuespilleri, han satte det bare i system og 
foreslo en del benevninger, øvelser og emnefelt som skuespillere på søken etter å bli så 
sanne som mulig i sin kunst, kunne jobbe med. FHM er en verktøykasse for den 
kunstneriske utøvelse, og basis for metoden er psykologi, sunn fornuft, logikk, hjertet og 
intuisjonen. FHM er et verktøy, og er underlagt med noe som kalles Handlende Analyse. Det 
er noe av det mest potente verktøyet en skuespiller, regissør, manusforfatter, kort sagt alle 
scenekunstnere, kan ta i bruk. En handling er i Malochevskaja sin bok Regiskolen definert 
slik: - en enhetlig psykofysisk prosess for å nå et mål, i kamp med de foreslåtte 
omstendigheter, på en eller annen måte uttrykt i tid og rom. 
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I all hovedsak består det av vårt sanseapparatet: syn, hørsel, smak, berøring, lukt. 
Logikk og fornuft. Følelsesreaksjoner. Enhver handling blir psykofysisk, på samme måte 
som all psykofysikk er en handling, i livet som på scenen.  
 
15.2 Lederen er regissøren, og hvilke egenskaper er viktig å ha i den profesjonen? 
 
Jeg skal nå bevege meg nærmere regifaget og regissørens forutsetninger og forventninger 
til arbeid. Jeg kommer også til å trekke frem begrepet Det magiske hvis, fordi jeg opplever at 
det er et viktig verktøy som inspirasjonskilde å ha med seg i den videre lesning for å kunne 
forstå de funn jeg har valgt å presentere fra min forskning 
 
Hovedteori om regifaget er hentet fra Irina Malochevskajas sin bok Regiskolen, som er 
hennes refleksjoner, fremstilling og videreføring av Stanislavskijs teorier og arbeid med 
skuespillerkunsten og regikunsten. Malochevskaja selv har vært professor og undervist 
innen regi- og skuespillerutdannelse ved Statens Kunsthøgskole i Oslo.  Malochevskaja 
(2002) hevder at det ikke er en lærebok. 
 
” Den er heller tenkt som en veiledning i den praktiske treningen av en regissør på en 
teaterskole” (Malochevskaja, 2002:9) 
  
Regifaget ble en selvstendig profesjon i 1850 årene. Det var Heinrich Laube ved teatret i 
Berlin som hevdet at det å lage og lede et ensemble er en kunstnerisk prosess. Metoden er 
ikke fastlåst til en type estetikk eller sjanger, men en utforskning av ulike strømninger og 
sjangre og ulike mennesketyper som til en hver tid er undervis i egne eller i andres 
prosesser i livet; i virkeligheten og på scenen. Stanislavskij selv, hevder Malochevskaja 
(2002), testet ulike vinklinger av systemet for i mest mulig grad å kunne undersøke og lete 
etter sannheter.  
  
” Stanislavskij kalte den kunstneriske sannhet for ”den store sannheten”  
(Malochevskaja, 2002:17) 
 
Det er viktig at regissøren (les: lederen), klarer å vekke nysgjerrighet, trygghet til å by på 
seg selv, stimulere forestillingsevne og fantasi hos skuespillerne. Regissørens anvendelse 
av ulike verktøy som muligheter til nettopp dette er kan hende en forutsetning for godt 
arbeid mot en selvgående teaterorganisasjon. Regissøren er arbeidslederen og den som til 
en hver tid har siste ord i en teaterproduksjon. Det er hierarkisk oppbygd: hun er 
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arbeidslederen og har både overordnet ansvar for den kunstneriske utformingen og 
hvordan dette kommer til uttrykk gjennom forestillingen. 
 
”Regi må føle dem på kroppen” (Malochevskaja 2002:28) 
 
Regissøren er skuespillernes nærmeste i arbeidsprosess. Det er de hun i stor grad skal få 
selvdrevne i teaterproduksjonen. Regissøren er også bindeleddet i hele prosessen for 
teatermaskineriet, for skuespillerne, designerne, teknikerne, dramatikeren, scenearbeiderne 
og markedsavdelingen.  
 
15.3 Det magiske hvis 
 
Teaterteoribegrepet Det magiske hvis, hentet fra Stanislavskijs lære i Malochevskaja sin bok 
Regiskolen, er en viktig kilde til å åpne opp for handlende muligheter i arbeid, og et verktøy 
for utprøving av nye perspektiver. 
Et viktig spørsmål å stille seg er: Hva hvis……?: Det kan være: Hva hvis jeg tenker eller gjør 
slik eller: Hva hvis alt er snudd opp ned? Hvilke muligheter har jeg eller organisasjonen? Det 
er det man kaller det magiske hvis. Det kan være i bevisstgjøring av muligheten at man kan 
oppleve både mot og mestring. På mange måter er Det magiske hvis selve utspringet for alt 
annet som skjer. 
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DEL 3. METODE OG DESIGN   
 
I dette kapittelet skal jeg redegjøre for hvilket forskningsdesign og metode jeg har valgt og 
de ulike utfordringer og muligheter det har ført med seg. Videre i kapittelet vil jeg gi en 
presentasjon av feltarbeidet som forskingen baserer seg på og en begrunnelse for valg av 
metode og hvorfor casefeltstudie. 
Til slutt vil jeg kort forklare hvem som er hvem i en teaterproduksjon slik at leseren kan se 
det nettverk av instanser og fagpersoner som også er involvert og som en regissør må 
samhandle med underveis i arbeidet. Jeg går ikke videre inn på de ulike funksjonene og 
utdyper ikke samarbeidet natur. Mitt fokus i denne forskningen er regissørens arbeid med 
skuespillerne (i avhandlingen også kalt ensemblet). Likevel tenker jeg det kan være fruktbart 
å redegjøre kort for de ulike funksjonene i en teaterproduksjon for gi leseren et lite innblikk i 
prosessen. 
 
16. HVA SKAL UNDERSØKELSEN FOKUSERE PÅ OG HVILKET 
FORSKNINGSDESIGN? 
 
Det kan forstås ut ifra kunnskapsteori at det er tre hovedtyper for design i forskning: 
Eksplorerende, beskrivende og kausalt design.  
 
“Eksplorerende design brukes som regel når problemstillingen er uklar eller veldig grov, 
m.a.o. i tilfeller hvor man ikke kan stille opp klare hypoteser. 
Designet er spesielt anvendelig i situasjoner hvor man står overfor et fenomen man ønsker 
å vite mer om, og hvor man ikke har noen klare ideer om hvordan fenomenet eller problemet 
skal analyseres”. (12.08/2015:http://kunnskapssenteret.com/eksplorerende-design/) 
 
”Deskriptive design blir også kalt for beskrivende design. 
Formålet med et beskrivende design er å gi svar på spørsmål som hva, hvilke, hvordan, 
hvem og hvorfor. Designet benyttes derfor når vi ønsker å beskrive eller finne 
sammenhengen mellom en eller flere begreper eller variabler. 
De fleste markedsundersøkelser som utføres av analyseinstituttene kommer inn under 
denne kategorien”. (12.08/2015: http://kunnskapssenteret.com/deskriptivt-design/ 
 
”Kausalitet betyr årsakssammenheng, dvs. at noe forårsaker noe annet. Kausalt design 
bruker man når man ønsker å finne en statistisk årsakssammenheng (kausalitet) mellom to 
variabler. 
Kausalt design bruker man når man ønsker å finne en statistisk årsakssammenheng 
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(kausalitet) mellom to variabler. (12.08/2015:http://kunnskapssenteret.com/kausalt-design/) 
 
I denne avhandlingen er det en eksplorerende design som er relevant. Dette fordi det er i 
tråd med hvordan forarbeidet utartet seg og hvordan feltobservasjonene ble gjennomført og 
notert. Jeg kunne ikke på forhånd forutsi hvordan prosessen utviklet seg. Det var en del av 
arbeidet å observere hvordan regissør arbeider i et prosjekt som har en klar start- og 
sluttdato. I forkant av feltstudien arbeidet jeg ut en disposisjon og en plan over ulike 
problemstillinger som jeg var nysgjerrig på. Etter hvert som prosessen skred frem valgte jeg 
å fokusere på de ulike verktøy en regissør anvender, og hvordan hun anvender dem for å få 
en selvgående teaterproduksjon.  
Et eksplorerende design kan forstås dit hen at det har som hensikt å gi en dypere forståelse 
av et fenomen og således utvikles forskningens fokus underveis gjennom observasjoner av 
arbeid. 
 
“Årsaken til dette ligger i at eksplorerende design baserer seg på ustrukturerte 
observasjoner av fenomenet. Dvs. at man begynner å studere et fenomen uten at man på 
forhånd har utarbeidet en plan/oversikt over hva man skal studere.”  
(12.08/2015:http://kunnskapssenteret.com/eksplorerende-design/) 
 
Dette er i tråd med prosessen for hvordan avhandlingens fokus og problemstilling gradvis 
ble utformet og fokusert. I forskningen følger feltobservasjon av leders (regissør 1) 
lederskap i 5 uker gjennom tilblivelsen av en teaterproduksjon på et institusjonsteater i 
Norge. Slik kan det forstås at avhandlingens forskningsdesign er i tråd med et design som er 
eksplorerende. 
 
Hovedfokus i avhandlingen er hvordan regissøren (lederen) anvender verktøy i sitt 
lederskap for å skape en selvgående teaterorganisasjon. I den forberedende fasen av 
avhandlingen, var utfordringen å finne en regissør og et teater som ville tillate at jeg var 
tilstede som observatør (forsker). Teatret er en ”lukket” verden når de arbeider frem en 
forestilling; man åpner ikke dørene før premieren og forestillingen er klar for å møte 
publikum. Under selve arbeidsprosessen med å skape forestillingen, er det ikke vanlig at det 
er andre tilstede i arbeidsrommet utenom de involverte i produksjonen. Jeg fikk etter hvert 
kontakt med en regissør, og hun arbeidet frem for meg en avtale med det teatret hvor hun 
skulle sette opp sin neste produksjon. Jeg tror ikke at jeg hadde fått innpass hvis ikke 
regissøren selv hadde fremsnakket og ikke minst tatt ansvar for meg. 
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Caset i feltobservasjonene: Caset fra feltobservasjonene er en studie av en regissørs 
lederskap. I tilegg har jeg en metodetriangulering siden det også i forskningen er utført to 
dybdeintervjuer. Dette for å supplementere og utvide forskningen og angripe avhandlingen 
fra flere ulike perspektiv. 
 
”The case could be a person, a classroom, an institution, a programme, a policy,  
a system.” (Simons 2012 s:4) 
 
Metodetriangulering: Det kan forstås slik at en casestudie hvor forskeren studerer funn 
alene kan virke negativt for validiteten av forskningen. Og i tråd med teoriene om objektivitet 
og forskerens eksistens kan fokus kun på caseobservasjoner virke mangelfulle. Ut i fra 
avhandlingens nytteverdi og at min deltakelse i feltarbeidet økte, utførte jeg i etterkant av 
arbeidet to dybdeintervjuer for å supplementere forskningen. Ett med regissør 1 som denne 
oppgaven har som hovedfokus og ett med en ekstern regissør 2. Dette for bedre å kunne 
validere og utvide perspektivet for avhandlingen. Likevel er avhandlingens hovedfokus og 
det som den i høy grad relaterer seg til, de funn som ble gjort under feltarbeid over 5 uker. 
 
Hvem som er aktuelle informanter: Jeg har fokusert på hvordan regissør 1 anvender 
verktøy i arbeid med ensemblet for å lage en selvgående teaterproduksjon. I tilegg har jeg 
gjort et dybdeintervju med en ekstern regissør (regissør 2) som nylig avsluttet en 
hovedsceneproduksjon i Norge. Jeg intervjuet også regissør 1 etter at feltobservasjonen var 
ferdig.  
 
Hvor undersøkelsen er utført: 
Den ble utført ved en mindre scene på et teater i Norge. Av hensyn til de involverte er alt av 
sted og navn i avhandlingen anonymisert eller utelatt.  
 
Hvordan den ble utført: Jeg observerte tilblivelsen av en selvgående teaterproduksjon 
gjennom feltobservasjoner av regissørens arbeid over 5 uker. Jeg noterte ned med penn 
observasjoner og funn i notatbøker. Det er ikke mulig i en teatersal å sitte og notere med en 
dataskjerm, fordi det virker forstyrrende med lyset fra dataskjermen. I utgangspunktet var 
det tenkt fra min side å kunne sitte og observere, lytte og kjenne etter hva som skjer 
gjennom ord, tanker og fysiske handlinger. Men i løpet av denne oppgaven vil det fremgå at 
min deltakelse ble mer involverende enn jeg forutså. Men likevel var jeg i all hovedsak 
observatør og kunne sitte bak i salen og notere observasjoner, tanker, dialog og funn.  
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16.1 Objektivitet 
 
“Siden eksplorerende design baserer seg på ustrukturerte observasjoner vil forskerens 
erfaring, kunnskap, kreativitet og innsikt i fenomenet som skal studeres, være avgjørende 
for forskningsresultatet.” (12.08/2015:http://kunnskapssenteret.com/eksplorerende-design/) 
 
I denne avhandlingen er det et forskningsspørsmål hvorvidt jeg er innhabil siden forskningen 
er gjennomført i en kultur som er kjent for meg. 
 
(…..) det dreier seg om at forskeren må ta egen, samfunnsbetingende eksistens med i 
betraktingen. Også forskeren er menneske, et menneske som står med bena plantet i en gitt 
kultur, midt i samfunnet. Og i eksistensen inngår et element av å være bundet til den tid og 
den kultur som omgir henne i alt hun gjør. Å tro at man gjennom nøytrale vitenskapelige 
metoder skal klare å heve seg opp over livet i kulturen, er å ”fuske” i eksistensen. – det 
innebærer en overdreven tro på den vitenskapelige rasjonaliteten. Eller rettere sagt så 
innebærer det en feilforståelse av den. (Nyeng 2004:109) 
 
Slik det kan forstås, så er det viktig for denne avhandlingen at forskeren har en bevisst 
holdning til egen forforståelse og ståsted, især når feltarbeidet gjøres i en kultur som er kjent 
for forskeren. Utfordringene med å ivareta ulike perspektiver og kunne se observasjonene 
gjennom ulike briller blir således viktig for selve metoden i observasjonene.  
Det kan videre forstås slik at forskeren ikke kan være objektiv, og må være bevisst at 
forskerens eksistens og påståtte objektivitet er en del av konteksten som observasjonen 
sees i. 
 
Nyeng oppsummerer kort objektivitetens eksistens i forskeren og forskningen: 
 
” 1. Forskeren: enhver forsker eksisterer i et samfunn og en kultur som hun ikke bare 
analyserer, men også er formet av. 
2. Metoden: Denne kulturelle forståelseshorisonten reflekteres uunngåelig i enhver 
undersøkelse gjennom forutsetninger for forståelsen som forskeren bare delvis kan være 
bevisst. 
3. Gjenstanden: Analyse og forklaring av handlinger må henvise til handlingenes 
intersubjektive meningsbetingelser som gjør handlinger, og de personer som utfører dem, 
selv til kulturelle størrelser. Summen av disse tre punktene er altså ensbetydende med den 
store hermeneutiske sirkel som all vår erkjennelse er fanget i.” (Nyeng 2004: 110) 
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Dette er i tråd med hvordan observasjonene er notert og utført. Som metode forsøker 
forsker i den grad det er mulig, å observere handlinger, ordhandlinger, fysiske handlinger  
og tankehandlinger så konkret som mulig. Den kulturelle kontekst som forskningen er utført 
i, er en kultur som både forskeren kjenner og ikke kjenner. Kjenner fordi teatret er et kjent 
sted, men likevel ikke kjenner fordi sammensetningen av menneskene og de ulike roller er 
nye. Således er dette i tråd med at det er viktig å ha bevissthet omkring ens egen rolle som 
forsker, for å se bredere og mer kritisk på de data som ble samlet inn under 
observasjonene.  
 
 
17. PRESENTASJON AV FELTARBEID SOM FORSKNINGEN BASERER SEG PÅ 
 
Dette feltarbeidet er som tidligere nevnt basert på mine observasjoner over 5 uker av 
tilblivelse av en teaterproduksjon, frem til det punkt i prosessen hvor regissørens arbeid er 
over. Mitt hovedfokus i avhandlingen er på hvordan regissøren (lederen) anvender verktøy 
for å gjøre ensemblet selvgående i en teaterproduksjon. Jeg har også gjort et utvalg av 
ulike verktøy som jeg mener er de viktigste som lederen anvender i arbeidet frem mot et 
selvgående ensemble. I teatret er det slik at regissøren ikke er delaktig på premieredagen. 
Denne forutsetningen for arbeidet vet hele teamet om, og alle må arbeide frem mot denne 
dagen. Forestillingen skal på premieren eies av de involverte på scenen, og på samme dag 
avslutter regissøren sitt arbeide. Fra premieren og utover i spilleperioden styrer de skuta 
selv. Forestillingen jeg har observert ble laget på en av de mindre scenene i Norge med de 
økonomiske begrensninger som følger den spesifikke scenen. Av hensyn til de involverte vil 
verken teatret, regissør, stykkets navn eller navn på de medvirkende bli oppgitt i denne 
avhandlingen. Alt er anonymisert. Produksjonen arbeider under spesifikke forutsetninger og 
begrensninger. Disse rammene er satt av teatret, og de involverte må forholde seg til dette 
underveis i tilblivelsen av produksjonen. 
 
Underveis i arbeidsprosessen ønsket jeg å styrke min rolle som forsker i felt, siden min 
involvering mot slutten av prosessen ble noe mer uventet aktiv enn jeg hadde forutsett og 
også kanskje hadde ønsket meg. Da var det fint å kunne hente informasjon fra intervjuene 
gjort i etterkant med regissør 1 og 2. Arbeidet med å skrive ned observasjoner ble gjort for 
hånd fra dag til dag i en notatbok. Når dagen var ferdig var regissør alltid tilgjengelig for å 
svare på eventuelle spørsmål jeg hadde. Dette gjorde at jeg lettere kunne forstå hennes 
beveggrunner til hvorfor og hvordan hun gjorde som hun gjorde. Jeg opplevde at samtalene 
i etterkant bidro til en bevisstgjøring av at mine funn ofte stemte med det hun opplevde som 
sine viktigste verktøy i arbeidet. Regissøren trekker selv frem: Strukturering og planlegging 
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er alt, viktigheten av lekenhet og åpenhet i arbeidet, behovet for medvirkning fra ensemblet, 
- både deres aktive tilstedeværelse og deres ideer.  
 
Arbeidet mitt samlet jeg i flere notatbøker. Denne feltstudien er en blanding av konkrete 
fysiske observasjoner av handlinger gjennom kropp og tilstedeværelse, regissørens 
konkrete tilbakemeldinger samt dialog mellom regissør og skuespillerne.  
  
BILDE AV MINE NOTATBØKER:
 
Jeg har valgt å ta med et illustrerende bilde av hvordan mitt forskningsmateriale etter hvert 
så ut. Dette fordi i teatersalen var det ikke mulig å anvende datamaskiner som kunne stjele 
fokus og også er det en lyskilde som forstyrrer. Det er ofte mørkt i lange perioder i salen 
underveis i tilblivelsen i et teater, så derfor var det ikke alltid så lett å finne rett skrivebok i 
mørket raskt, så etter hvert ble det også flere lapper og flere notatbøker som ble brukt. Alle 
notater er i etterkant sirlig transkribert og systematisert.  
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18. BEGRUNNELSE FOR VALG AV METODE OG HVORFOR FELTSTUDIEN 
 
Simons (2012) deler opp casestudien i 3 punkter og beskriver at casestudien skal belyse en 
spesifikk situasjon, aktivitet eller hendelse og har gjerne få individer, eventuelt en gruppe 
individer som deltakende. Og typologisk deler hun gjerne casestudier inn i:  
 
• Ekte/indre casestudier, der hovedformålet er å utvikle kunnskap om det bestemte caset i 
seg selv. 
• Instrumentelle casestudier, der hovedformålet er å studere caset for å få innsikt i 
temaet/problemstillingen eller fenomenet, men der caset i seg selv ikke er av 
hovedinteresse. 
• Kollektive casestudier, der man har flere instrumentelle caser, og studien ofte har et 
komparativt formål.  
Min studie ligger tett opptil ”Instrumentelle casestudier”, der hovedformålet er å studere 
caset for å få innsikt i temaet/problemstillingen eller fenomenet, men der caset i seg selv 
ikke er av hovedinteresse. Jeg har hovedfokus på hvordan regissør 1 anvender verktøy for 
å arbeide frem en selvgående teaterproduksjon. Tilblivelsen og verdien av forestillingens 
kunstneriske art er ikke det fremtredende i denne avhandlingen, men heller hvordan verktøy 
anvendes av regissøren for å kommunisere med ensemblet sitt for å arbeide frem en 
selvgående teateroppsetning. En hver teaterproduksjon har noen strukturelle likheter ved 
seg. Rammene rundt en teaterproduksjon er i seg selv et verktøy for å strukturere arbeidet. 
Jeg ønsker å få en dypere innsikt i fenomenet hvordan anvendelse av ulike verktøy kan 
stimulere til selvgåendehet, og selve tilblivelsen av en teateroppsetning er rammen som jeg 
har valgt å forske i. 
Videre hevder Simons (2012) at en casestudie avhenger av tre hovedmetoder:  
Avhengig av hva formålet til casestudien vil være, vil det også utvikles hovedtyper metoder: 
 
! De beskrivende, ”a-teoretiske” med nesten en journalistisk tilnærming til hele eller deler av 
fenomenet. 
! De forklarende, der årsakssammenhenger, prosesser og kompleksiteten blir belyst og 
forsøkt forklart. 
! De utforskende, der man studerer fenomener som man ønsker å utvikle mer kunnskap 
og/eller kompetanse om. Hvordan? Hvorfor? 
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Jeg har valgt å forholde meg til den utforskende metode. Dette for å kunne utvikle mer 
kunnskap om anvendelsen av de ulike verktøy og hvorfor de kan være fruktbare å 
nyttiggjøre seg av. Regissør 1 i denne casestudien er avhengig av både å lede og styre på 
samme tid. Jeg finner at regissør 1 og regissør 2 er i et avhengighetsforhold til sitt 
ensemble. Slik jeg ser det skal regissør 1 og 2 gjennom ord, analyse og fysiske handlinger 
skape en felles forståelse med ensemblet for hva regissørene mener er den riktige og beste 
måten å fortelle historien i forestillingen på. Og de trenger skuespillerne til å gestalte 
rollenes handlinger og indre liv på en slik måte at det blir forståelig for et publikum hva dette 
stykket handler om og hvorfor karakterene i stykket gjør som de gjør. Videre trenger 
regissørene skuespillerne til å gjøre sine tanker bedre og bygge videre på det de har 
forberedt. Regissørene har klare leveringskrav og forventinger fra teatrets ledelse og de er 
avhengige av at ensemblet er skapende innenfor de gitte rammer, som er det teaterstykket 
de skal sette opp. De kan ikke begynne å spille et annet teaterstykke selv om de selv kan 
mene at det de er satt til å spille ikke er bra. For å skape et selvgående ensemble må de 
gjennom å anvende ulike verktøy skape et felles eierskap, og skuespillerne må personlig 
investere i arbeidet. Slik at de kan våge å være skapende og våge å ta det ansvaret som 
det er forventet at de skal ta.  
 
”Observation has a long tradition in social research and been written about extensivly.”  
(Simons 2012 s: 55) 
 
Under de 5 ukene med feltobservasjoner var ikke ensemblet klar over at jeg var i rommet for 
å se på hvordan regissør 1 arbeidet med prosjektet. Det var regissør 1 sitt valg ikke å 
fortelle og det ønsket jeg å respektere. Regissør 1 ville ikke at det skulle skape unødvendig 
press eller utrygghet. I all hovedsak er ikke skuespillerne i fokus her. Avhandlingen er basert 
på observasjoner gjort av samspillet mellom regi og skuespillere, men jeg har kun valgt å 
analysere og reflektere over de funn som angår regissørens rolle og oppgaver.  
 
”Observation is present throughout the whole research process from the moment you enter 
the field until you leave.” (Simons 2012 s: 55) 
 
Jeg har observert arbeidet til regissør 1 hver dag fra begynnelse til slutt. Jeg ble invitert inn 
til å være sammen med regissør 1 på alle møter og regissør 1 har vært tilgjengelig for meg 
og mine spørsmål både i forkant av arbeidet med ensemblet og i etterkant. Jeg opplevde en 
stor grad av sjenerøsitet fra regissør 1 og etter hvert ble det mer behov for meg i arbeidet. 
Dette kommer jeg nærmere inn på i kapittel 21, Etiske utfordringer og kritikk av metode: 
anonymitet.  
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”(…) observations provide a cross –check on data obtained interviews.”  
(Simons 2012 s: 55) 
 
Jeg har også gjennomført to dybdeintervjuer. Ett med regissør 2 som ikke var involvert i 
caset/feltstudien og ett med regissør 1 som forskningen bygger på, etter at arbeidet var 
avsluttet på teatret. Dette for å kunne løfte blikket og få ny kunnskap om hvordan de ser 
tilbake på sine metoder når de ikke er midt oppe i det. Disse intervjuene ble tatt opp på 
bånd og ble gjennomført i en rolig avslappet og nær situasjon – en samtale.  
 
”Listen carefully, and learn” (Simons 2012 s: 47) 
 
For meg var det viktig at de kunne få fortelle fritt hva de selv ønsket å fokusere på og 
formidle omkring arbeidet som regissør. Og på den måten mener jeg at jeg åpner opp for 
deres tanker som ikke vil være preget eller farget av hva jeg vil finne ut av, men heller at jeg 
blir preget av hva jeg hører de velger å fortelle meg.  
 
19. HVORFOR OBSERVASJON SOM METODE? 
 
”Begrepet deltakende observasjon brukes iflg. Fangen (2004) ofte synonymt med feltarbeid; 
metoden innebærer å være ute i felten og blant deltakere i situasjoner slik de naturlig 
fremstår for dem. Samtidig presiserer hun at ordet «deltakende observasjon» sier mer om 
forskerens måte å arbeide på enn feltarbeid, ved at det viser til den komplekse balansen 
mellom det å være ute blant folk, samtidig som du er der for å studere og observere dem. 
Forskeren deltar i en allmenn sosial samhandling med sine forskningssubjekter, uten 
nødvendigvis å utføre de samme handlingene som forskningssubjektene. ”  
(Aaserud 2007:26) 
 
Simons (2012) forteller at observasjon kan gi en inngående oversikt over feltarbeidet. Hun 
hevder at denne kunnskapen kan man ikke få like lett gjennom å snakke med folk. Dette 
fordi deres fortolkning og forforståelse vil prege det de sier.  
 
(…) through observing you can discover the norms and values which are part of an 
institution's or programme's culture or subculture.” (Simons 2012 s: 55) 
 
Det kan forstås slik at man kan få et rikt analysemateriale og konkrete funn som kan gi et 
godt grunnlag for videre analyser. Forskeren kommer nære selve arbeidsplassen til den 
man observerer og således kan forskeren benytte sansene i arbeidet. Gjennom å delta i en 
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periode på 5 uker kommer observasjonene inn under huden på en, og dagene får en rytme 
som er gjenkjennbare. Det blir lettere å finne et mønster og eventuelle avvik fra mønsteret. 
 
20. HVEM ER HVEM I EN TEATERPRODUKSJON? 
 
Det finnes ulike modeller for å belyse de involverte i en teaterproduksjon. I forskning er 
hovedfokus på regissøren. Ut ifra forskningens funn kan det hende at det er regissørene 
selv som vil ha de største motforestillinger med en slik fremstilling. Mest sannsynelig vil de 
ikke sette seg selv i senter, men heller dramaet og skuespillerne. Men likevel sett ut i fra mitt 
hovedfokus så er det regissøren som er navet i en teaterproduksjon. Således kan det være 
en interessant motsats til selve problemstillingen: Hvordan anvender regissøren verktøy for 
å lage en selvgående teaterorganisasjon?  
 
 
(Figur 1: Hvem er hvem? Egen modell)  
 
Modellen beskriver de involverte aktører og funksjoner i organisasjonen som er involvert i å 
lage en teateroppsetning. 
 
I forskningen som er utført kan det synes som at det er regissøren i en teateroppsetning 
som er leder og knutepunkt for hele tilblivelsen av en produksjon.  Regissøren er ansvarlig 
for å lede skapelsesprosessen og er knutepunktet for all informasjon som omhandler det 
kunstneriske. Regissøren har det siste ord på hva som skal lages til produksjonen i 
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samarbeid med alle instanser; kostyme, scenograf, plakat, program, innhold til 
pressemeldingen, teknisk avdeling, skuespillerne og teatersjefen. 
 
Jeg ønsker i tillegg til figur 1 å belyse en instans til som er viktig og relevant for funn i 
forskningen: publikum. Det gjennomføres ofte publikumsprøver og lukkede visninger. Slik at 
regissøren kan bruke deres reaksjoner og stille spørsmål hvis regissøren ønsker. Og for at 
skuespillerne skal kunne øve seg på hvordan det er å møte publikum. I presentasjon og 
analyse av feltarbeid vil jeg beskrive hvordan regissør 1 bruker disse publikumsprøvene 
som verktøy. 
 
 
21. ETISKE UTFORDRINGER OG KRITIKK AV METODE 
 
Kan jeg bare være en observatør og en forsker som skal se det hele utenfra og trekke 
slutninger ut ifra hva jeg ser fra der jeg sitter? Dette ble en større utfordring enn jeg i 
utgangspunktet var forberedt på. Ikke en udelt negativ opplevelse, men likevel så er det en 
kritikk av at man kan tro at det er mulig ikke å være ”tilstede” med de andre i rommet. Jeg 
tenkte eller kanskje håpet at jeg kunne være flue på veggen uten å ta stilling til eller forholde 
meg til energier og relasjoner i rommet. Således ble dette feltarbeidet en større utfordring 
enn ventet, både fordi ensemblet og teamet rundt produksjonen var lite og at det ikke var 
mulig ikke å være tilstede sammen med de andre når man var i samme rom. Dette medførte 
at jeg raskt ble en del av gruppen. Det ble vanskelig og nærmest umulig å holde en 
muligens nødvendig avstand. Det kreves en tilstedeværelse og en medvirkning fra alle som 
var i rommet samtidig. Det var ikke mulig å melde seg ut til tross for at både regissør og jeg 
aktivt og eksplisitt etablerte en klar avstand. Jeg hadde selv en idé om at jeg kunne sitte og 
observere de andres arbeid på avstand, og min deltakelse ble presentert fra regi allerede 
første dag slik: 
 
”Monica er her, hun skal bare følge prosjektet. Hun skal følge regissørens arbeid”. 
Hun har arbeidet mye i teatret og skal være med oss til vi er ferdig. 
Greit, da begynner vi.” (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Det ble ikke verken sagt eller gjort noe ut over det. Regissør 1 gikk rett videre og begynte 
på arbeidsoppgavene knyttet til prosjektet. Jeg hadde allerede fått beskjed fra regissør 1 på 
forhånd at jeg ikke skulle være aktiv eller snakke, fordi regissør 1 ikke ønsket at min 
tilstedeværelse skulle være forstyrrende eller fremme prestasjonsangst. 
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” Du kan kun snakke hvis du blir invitert inn, kun da”. (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Når man var i samme rom over lengre tid ble det umulig ikke å bli inkludert i gruppen. Og 
det å ikke ta stilling til eller forholde meg til dem aktivt og ta inn over meg at jeg var tilstede 
sammen med dem hver dag, ble umulig ikke å kjenne og oppleve. Jeg var etter kort tid en 
del av gruppen og det har påvirket mine observasjoner på flere måter. Man bidrar og tar 
den rollen som er ledig i rommet. Jeg bidro med kopiering, hente kaffe og etter hvert ble jeg 
også spurt om hva jeg syntes om arbeidet. Et eksempel på dette er at når skuespillerne 
kastet manus, så trengte de en som kunne gi dem suffli. Den rollen var ledig i rommet, og 
det var et klart behov for at noen kunne ta den. Jeg gled sakte inn i rollen som sufflør og en 
dag stod det ved min plass et suffli-stativ. Jeg tenker at man kan ikke insistere på ikke å 
være en del av en gruppe, da må man rett og slett forlate rommet.   
En dag kom inspisienten bort til meg og sa: 
 
”det er ikke riktig at du arbeider gratis for oss og vi trenger deg. Så nå har jeg sagt ifra til 
produksjons avdelingen og du får lønn for de siste to ukene. ” 
 (inspisient 2015, feltobservasjon) 
 
Jeg opplevde da et dilemma. En ting var å bidra inn til gruppen i kraft av at man var tilstede 
og hjalp til der det trengtes, nærmest forefallende arbeid. Noe annet var at mitt feltarbeid nå 
plutselig var blitt til en betalt jobb. Jeg tok et valg, jeg arbeidet som sufflør ut de siste ukene 
og skrev ned mine observasjoner i tillegg. Det skal også nevnes at det var sammenfallende 
med at de siste ukene av denne prosessen var arbeidet med å lyssette forestillingen 
begynt. Det vil si at det kun var lys på scene og ikke lenger i salen der jeg satt, så det var 
etter hvert blitt nesten umulig å se hva jeg skrev. Ved å ta oppdraget som sufflør ble det en 
måte å komme nærmere lyset slik at jeg kunne fortsette å ta notater. Slik jeg oppfattet det 
var det ikke forstyrrende eller ødeleggende å gli inn i prosessen på denne måten, men 
heller berikende på en slik måte at jeg kom tettere på regissør; hun fant meg nyttig og delte 
derfor mer av sine tanker. Men det kan hende at jeg også ble mer inhabil, og dermed mer 
farget av en enighet om hva ensemblet trengte og derfor mistet noe fokus på 
observasjonen av hvordan regi anvendte de ulike verktøy jeg hadde funnet at hun brukte i 
prosessen. Likevel tenker jeg i ettertid at det ikke er mulig ikke å være subjektiv og ikke 
investere av seg selv når man er tilstede i samme rom med de samme menneskene over 
en lengre periode. Det er rett og slett, etter min mening, ikke mulig å skjule sin egen 
tilstedeværelse. Dog kunne jeg muligens i en større produksjon med flere involverte klart 
ikke å bli en så stor del av selve prosessen, og mer kritisk.  
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Kritikk av metode: observasjon i felt, kan være at det er umulig å være ”usynlig”. Man kan 
stille seg spørsmål om det er nødvendig for at observasjonen skal kunne bli så nøytral som 
mulig. Og det kan være en fare for at man begynner å investere i sitt eget feltarbeid på et 
personlig plan. Likevel kan det forstås slik at det å investere på et personlig plan skaper et 
eget engasjement og en mulighet til å kjenne, føle og se inn i feltarbeidet på en slik måte at 
observasjonene blir så sanne som mulig. 
 
Man kan så klart argumentere for at man skal holde sin rolle som observatør, fordi det er 
den eneste mulige holdning man kan innta for å kunne opprettholde en nødvendig avstand 
til arbeidet. Men det å observere en gruppeprosess så nært som i dette feltarbeidet skaper 
også en nærhet til de hendelser og den situasjonen som feltarbeidet utøves i, og det kan 
igjen bidra til at man får tak på de nyanser og stemninger som oppstår i prosjektet på en 
mer sannferdig måte. Man kjenner og opplever til en viss grad det de andre står i: stresset 
de kjenner mot slutten, håpløsheten av ikke å forstå, graden av lyttefaktor dem imellom som 
er avgjørende for å lykkes med arbeidet og den nærmest euforiske stemningen når man når 
målet, premieren. I ettertid har jeg måttet behandle data på avstand, og valgte å gjøre to 
intervjuer - ett med en ekstern regissør og ett intervju med regissøren fra felt etter at 
arbeidet hennes var ferdig på teatret. En fordel for studien kan være at jeg har kjennskap til 
prosessen det er å lage teater, og på den måten kan ha en viss kunnskap om hvilke data 
som er korrumperte.  
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22. KRITERIER FOR UTVELGELSE AV DATA  OG REKRUTTERING  
 
Snøballrekruttering er metoden som er relevant for denne avhandlingen. Jeg tok kontakt med 
regissør 1, som videre tok kontakt med teatret for avklaringer om det var mulig for meg å 
være tilstede under arbeidet. Underveis i arbeidet tok jeg også kontakt med den eksterne 
regissøren. Jeg har opplyst de involverte informantene om hverandre og hva formål med 
studien var. Dette er i tråd med snøballrekruttering og deltakende observasjonsmetode.  
Kriterier for  observasjon og innsamling av data ble organisert gjennom en strukturering av 
observasjoner i to hoveddeler:  
 
1. Beskrive hva slags ordhandlinger, tankehandlinger og fysiske handlinger leder gjør.  
2. Skrive ned dialog og monologer fra arbeidet. 
 
Gjennom en kontinuerlig strukturering av hele prosessen, utkrystalliserte det seg 3 
hovedfunn av verktøy regissøren anvender for å lage en selvgående teateroppsetning.  
Hvert hovedfunn virker som paraply for flere funn som er tett knyttet opp til hvert hovedfunn. 
For å tydeliggjøre struktureringen av feltanalysen som avhandlingen baserer seg på, er funn  
av verktøy i kommunikasjon delt inn i 3 ulike faser: Hva-fasen, Hvorfor-fasen og Hvordan-
fasen. Analysen forholder seg underveis til en inndeling i ordhandlinger, tankehandlinger og 
fysiske handlinger. Dette fordi det kan synes som om det optimale er få til et bevist samspill 
mellom tanke, ord og handlinger for å kunne arbeide frem en selvgående 
teaterorganisasjon.  
 
 
23. HVORFOR DETTE UTVALGET 
 
Det utvalg av funn som jeg velger å fokusere på opplever jeg som det mest sentrale fra min 
forskning for å kunne arbeide fram mot en selvgående teateroppsetning. Dette fordi det kan 
synes som om de er samhandlende og er i kontinuerlige responderende prosesser som 
skaper fremdrift i prosessen. Det er også verktøy som krever deltakelse av både leder og 
ensemblet, således i tråd med perspektiver for ledelse og utvikling av kunnskap presentert i 
teorigrunnlaget for avhandlingen. 
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DEL 4: PRESENTASJON AV FELTARBEID, FUNN OG ANALYSE 
 
Del 4 innholder presentasjon og analyse av feltarbeidets 3 hovedfunn.  
Hvert hovedhovedfunn fungerer som en paraply for de ulike verktøy som regissør 1 
nyttiggjør seg av i arbeidet for å skape en selvgående teaterorganisasjon.  
 
Funn 1: Regissørene bruker hele menneskets instrument (les: ord, tanker og fysiske 
handlinger) som verktøy for å skape et felles arbeidsspråk for kommunikasjon for å lage en 
selvgående teaterproduksjon. 
Med instrument mener jeg: sanser, stemme, kropp og tilstedeværelse. 
 
Funn 2: Regissørene bruker en kontinuerlig struktureringsprosess i arbeidet som verktøy for 
å lage en selvgående teateroppsetning. 
 
Funn 3: Regissørene bruker sanselighet, lyttefaktor og ansvar som verktøy for å få til 
ledelse fram mot en selvgående teateroppsetning. 
 
Videre skal jeg presentere og analysere hvordan regissøren anvender ulike verktøy 
gjennom observasjoner fra feltstudien. Disse er markert med et innrykk i teksten og har en 
overskrift som belyser hva som er fokus i den observasjonen. Dette er konkrete 
observasjoner gjennomført over en periode på 5 uker. Sitater fra intervjuer med regissør 1 
og 2 vil også prege presentasjonen og analysen.  
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25. HOVEDFUNN 1 
Regissørene bruker hele menneskets instrument (les: ordhandlinger , 
tankehandlinger og fysiske handlinger) som verktøy for å skape et felles arbeids 
språk for kommunikasjon for å lage en selvgående teaterproduksjon. Med instrument 
mener jeg: sanser, stemme, kropp og tilstedeværelse. 
 
 Første møte. 
Alle sitter rundt et bord. De skal lese gjennom manus for første gang. Regissøren skal 
presentere sine visjoner for stykket. Og regissør forteller dem at de sammen skal  
fortsette arbeidet med å analysere stykket. Hun spør: er det noen som kan synge eller 
spille et instrument? Underveis i lesningen av manus bruker skuespillerne og 
regissøren hele rommet. De går rundt, bruker gester og ord når de snakker om hva 
manus og tema handler om. Det er en kontinuerlig bruk av hele kroppen for å fortelle 
og forstå stykket og hverandre. (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Jeg har funnet at regissør formidler hva hun selv har tenkt og at hun ønsker deres videre 
deltakelse også i forståelsen og analysen av stykket de skal sette opp. Hun åpner opp for 
deres deltakelse ved første møte. Videre anvender hun hele instrumentet når hun 
kommuniserer og det virker som om det smitter på skuespillerne. Således bruker alle fysiske 
såvel som tanke- og ordhandlinger når de kommuniserer med hverandre. Slik kan det være 
lettere å se hverandre og på den måten kan det bidra til at deres felles språk dannes. De blir 
kjent med hverandre og materialet gjennom bruk av hele instrumentet når de jobber. Videre 
kartlegger regissør hva annet de har med seg av kunnskap.  
 
25.1. ERFARINGSBIBLIOTEK SOM VERKTØY  
 
Enighet og konsensus. 
”Jeg prøver jeg å få en slags enighet i gruppen om hva forfatterens overordnete 
oppgave er i prosjektet. Hva forfatteren prøver å si med verket og hva vi kan si med 
verket i vår samtid. Hvis det ikke ligger en enighet i det så ser jeg ikke noe grunnlag 
for å fortsette prosjektet egentlig. Det betyr ikke at alle har forstått, men det må ligge 
en viss konsensus. Likevel vil jeg si at hvis det ikke er en konsensus mellom instruktør 
og hovedrollene så har du et problem. Du må i hvert fall da finne en… da må 
konsensus være at det er uenighet om dette. Man må ha en klar holdning, man må 
ikke skyve det under teppet og late som om det ikke er der og satse på at verket på en 
måte løser problemet for deg. Da har du et problem.” (regissør 2 2015, intervju) 
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Å være bevisst, tydelig og konkret i arbeidet med hverandre betyr ikke å snakke likt og i 
samme tempo, men å skape et mangfoldig språk som de har sammen. Jeg har valgt å 
skape et ord som jeg synes er betegnende for det: et erfaringsbibliotek. Med det mener jeg 
at de kan anvende hverandres erfaringer og tanker når de måtte trenge det underveis i 
prosessen. De har et felles språk slik at de både tør å anvende andres kunnskap, og de kan 
snakke sammen på en slik måte at de forstår hva den andre sier og gjør, og da kan de 
videre bygge på hverandres tilbud. Det å bygge videre på hverandres tilbud og alltid bringe 
et nytt tilbud til situasjonene kan skape en god fremdrift for prosjektet.  
 
Jeg opplever regissør 1 i denne produksjonen som tydelig, klar og konkret i både tanke, ord 
og handlinger. Også når hun ikke vet, da sier hun det. Hun tar ansvar for å rydde opp. 
Gjennom hele arbeidsperioden stimulerer hun til et mangfoldig uttrykk gjennom å inspirere til 
ulikheter. Hun fremelsker ulikheter så lenge grunntonen for teaterstykket ikke går i utakt.  
 
          Si hva du forventer 
”Det er viktig med tanke på kommunikasjon å starte hver eneste prøve med å si hva 
jeg ønsker å oppnå med denne scenen rent kunstnerisk. Hva er det vi ønsker å fortelle 
med scenen, men også hva jeg ønsker å oppnå som kunstner. Altså hva jeg ønsker å 
oppnå; Jeg starter alltid arbeidet med en ny scene med å beskrive hvilken retning 
og/eller stemning jeg ønsker. Da sier jeg for eksempel: det er veldig viktig for meg i 
denne scenen at den stemningen jeg ønsker har noe helt konkret dystert og saktmodig 
og håpløst over seg.” (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Regissør 1 starter dagen med å fortelle sine forventninger for arbeidet. Hun anvender både 
ord og fysiske handlinger for å utdype hva hun vil og for at hennes tanker gir mening for 
skuespillerne. Hun sier hva hun er ute etter og hvilken klangbunn hun ønsker at scenen 
skal ha. Når man kontinuerlig arbeider med å skape et felles språk, kan det være viktig å 
våge å være diffus og undrende.  
Med diffus mener jeg slik regissøren sa: ”den stemningen jeg ønsker har noe helt konkret 
dystert og saktmodig og håpløst over seg.”  
Å bare høre ordene: «dystert og saktmodig og håpløst over seg» kan være vanskelig å 
gripe i handlinger. Men fordi regissører 1 prøver å beskrive den tone hun ønsker å ha i 
scenen, vil de ordene hun bruker likevel angi hvilket landskap regissøren ønsker at det 
arbeides i. Hun anvender et metaforisk språk, og på den måten stimulerer hun  
forestillingsevnen til skuespillerne, slik at de selv kan skape de handlinger som behøves i 
scenen. Regissør 1 arbeider med Stanisalvjis FMH (fysiske handlingers metode) ved å 
arbeide frem i ensemblet sitt en ulik tempo-rytme og en felles forståelse for situasjonen, 
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som til enhver tid er i kamp med de foreslåtte omstendigheter i tid og rom. Enhver handling 
er både taus og eksplisitt og beveger seg fritt i rommet mellom ord, tanke og handlinger. 
Videre stimulerer regissør 1 til at de skal være i en kontinuerlig vurdering slik at de kan - 
hvis de må - endre målene uten at de foreslåtte omstendighetene endres. Slik er regissør 1 
i tråd med Stacey (2008) sine teorier om at kunnskap utvikles i kontinuerlig relasjonelle 
strukturer og responser. Således anvender hun deres forestillingsevne og Det magiske 
hvis, slik at de kan være underveis og undersøke nye perspektiver hele tiden. Landa Lai 
(2004) snakker om at organisasjonen ”eier ” kunnskapen og må stimulere og ivareta den på 
en god måte. Det synes som om regissør 1 og regissør 2 hele tiden arbeider i relasjon 
mellom gammel og ny kunnskap og på den måten ivaretar og stimulerer til nye tanker for 
arbeidet. De lar seg smitte og påvirke av dialogen med ensemblet og således skaper de en 
selvgående teaterproduksjon.  
 
25.2 MELLOMROMMET SOM VERKTØY 
 
”Jeg vet ofte ikke hva jeg vil før jeg går inn i rommet. Det er sammen med skuespillerne at 
jeg blir kreativ og jeg er god på å finne handlende forslag og kan snu meg fort rundt og 
endre hvis forslagene de kommer med er bedre.” (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Det kan forstås som at regissør 1 opplever at det er i samspillet mellom henne og 
skuespillerne at hun blir kreativ og handlende. Hun anvender mellomrommet for å utforske, 
handle og ta avgjørelser som kan bidra til fremdrift. Det at hun, til tross for at hun er 
forberedt, tillater seg å være ”blank”, kan bidra til at leder kan lytte og være i responderende 
prosesser med sine kunnskapsarbeidere. 
 
”Jeg hører virkelig på hva de andre sier.” (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
  
At leder lytter og ser til hva som skjer av ord, tanke og fysiske handlinger bidrar muligens til 
at regissør aktiverer mellomrommet og således aktivt kan nyttiggjøre seg av det. 
 
 
 
 
 
 
 
 
	   49	  
26.3. KOMMUNIKASJON TILPASSET ULIKE FASER AV ARBEIDET SOM VERKTØY 
 
Regissøren 1 fra feltobservasjonene bruker hele menneskets instrument gjennom å 
fokusere på både ord, tanke og fysiske handlinger som verktøy i kommunikasjonen med 
ensemblet for å lage en selvgående teateroppsetning. Og jeg finner i min forskning at 
psykofysiske handlinger kan stimulere til en fordypning og utvikling av hjernekraft. Og 
fordypning og utvikling av hjernekraften kan oppstå i skjæringspunktet mellom ord, tanke og 
fysiske handlinger. Regissør 1 anvender en prosessuell kommunikasjon i det arbeidet. Med 
det mener jeg at regissør 1 kommuniserer ikke likt gjennom hele prosessen, men bruker ord, 
tanker og de fysiske handlinger tilpasset de ulike fasene. Bruken endrer seg ut ifra de ulike 
fasene som skrider frem underveis i arbeidet. Jeg har valgt å dele disse fasene inn i Hva-, 
Hvorfor- og Hvordan-fasen, og skal nå se på hvordan hun anvender verktøyet prosessuell 
kommunikasjon og hvordan kommunikasjonen utvikles og endrer seg gjennom de ulike 
fasene frem mot å bygge en selvgående teaterproduksjon. De ulike faseinndelingene er min 
konstruksjon for å strukturere feltarbeidet i tråd med analysen. 
 
 
Figur 3: Kunnskapsledelse i faseinndeling. Egen modell. 	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26.3.1 HVA-FASEN - som er første fase, handler om hva vi skal fortelle og hvordan skape 
en felles forståelse om hva vi skal gjøre, som er i samsvar med regissørens ønsker, visjoner 
og tanker for stykket. Regissør 1 skal skape trygghet og tillit til seg som leder og til 
hverandre, slik at de kan arbeide åpent og sjenerøst med hverandre i de neste 5 ukene.  
 
Synlighet 
Regissør 1 etablerer åpne og undrende spørsmål i begynnelsen. Hun bruker en 
gammeldags tavle, en flippover med stor hvite ark. Her noterer hun ned det hun synes 
er viktig og hva ensemblet ønsker, dette er en slags felles brainstorming. Den vil til 
enhver tid være synlig for alle i rommet og de kan fritt assosiere videre på hva som 
står på tavlen. Når de kommer med tanker og ideer verbalt bekrefter hun raskt med 
ord som ”Ja, det er fint” og ”spennende tanke, den skriver vi opp på tavla” Det er 
regissør selv som skriver og fungerer nærmest som en sekretær for ensemblet sitt. 
Hun bryter sjelden av deres tanker og ordhandlinger, men lar det flyte fritt.  
Etter noen dager presenterer regissør 1 sin egen analyse som nå er farget av hva 
ensemblet har kommet med. Det forteller hun dem eksplisitt, slik at de kan kjenne seg 
igjen og da få mer eierskap til materialet. (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Regissør 1 kommuniserer til ensemblet at hun ser dem og ivaretar deres tanker og 
meninger. Hun viser ved å skrive disse ned på en tavle som er synlig for alle, at hun tenker 
det de mener er viktig for prosessen fremover. Videre fletter hun inn deres meninger i 
hennes egen analyse. Det synes som om hun er konkret i sine handlinger på at hun vil ha 
deres innflytelse og medvirkning i prosjektet. 
 
Regissør 1 virker som om hun hele tiden er klar og pålogget i tilfelle det skulle komme 
tanker hun ikke har tenkt. Siden hun ser viktigheten av at skuespillerne får et personlig 
eierskap til stoffet, lar hun dem i stor grad snakke og hun er ”sekretæren”. Dette responderer 
skuespillerne godt på ved at de blir mer aktive og deler mer og mer, også av personlige 
erfaringer. De deler og bidrar mye, og på den måten får de større og større eierskap til 
prosjektet ved at de kan kjenne seg igjen i tema stykket tar opp. Gjennom å bruke seg selv 
som referent, stille åpne spørsmål og bekrefte det de sier, begynner ensemblet å dele på 
både private hendelser fra egne liv og deres tanker uten særlig grad av sensur.  
Regissør 1 har selv åpnet for dette ved å fortelle anekdoter fra eget liv og på den måte ledes 
ensemblet til å gjøre det samme. Således når hun deler viser hun dem at de også kan dele 
og også at det er et stille krav til dem at de skal involvere seg personlig og faglig. 
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Bekrefting 
Regissør 1 bekrefter med ord som: ”Så flott. Dette var virkelig imponerende”, og hun 
skriver opp på tavla så de andre ser hennes bekreftelse på at det de har bidratt med er 
noe hun vil jobbe videre med inn i produksjonen. 
Hun reflekterer videre på deres ideer og konkretiserer dette med eksempler fra manus. 
Hun bekrefter altså at de er på rett vei også jobbrelatert.  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Bruken av en stor tavle som det noteres på, anekdoter og personliggjøring gjør etter hvert 
at skuespillerne bidrar med egne historier og refleksjoner omkring tema. Hun har invitert 
dem inn i arbeidsprosessen uten filter. Hun byr på seg selv og med det viser hun seg uredd 
for deres involvering i prosjektet og hennes egen involvering. Hun vil de skal bry seg ved at 
hun viser at hun bryr seg om dem og arbeidet de har sammen. Regissør 1 forteller dem at 
hun er avhengig av at de snakker sammen slik at de sammen kan forløse verket og gjøre 
oppgavene sine på en god måte. 
 
Ta ansvar 
Regissør 1 lytter, bekrefter og ler av de historier som kommer. Deres skuldre er senket, 
pusten rolig og de ser og hører på hverandre og bygger videre på hverandres historie 
Regissør 1 er foroverlent i kroppen, hun gestikulerer med armene, er leken og spontan. 
Etter å ha lest manus og sittet i noen dager kommer en av skuespillerne med dette 
utsagnet: 
Skuespiller:   Du trenger ikke ta med våre ideer, altså  
Regissør 1:  (..) men de er gode og, ja, vi er ikke snille her, så ting kan bli klippet 
opp, ikke brukt og forandret. Men det er vel greit?.  
Alle:   Ja jøss. Klart det,  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Det kan se ut som om skuespillerne blir usikre på om regissør 1 bare vil være snill med dem 
fordi hun ikke selv vet helt hva hun skal gjøre. Regissør 1 bekrefter tydelig at hun synes 
ideene er gode, både gjennom en foroverlent, pålogget kropp og med gester. Samtidig som 
hun verbalt trygger ensemblet om sitt ansvar som leder til å velge hva hun vil ha og ikke. 
Alle svarer i kor: Ja jøss. Klart det. Regissør 1 tar ansvar for en ev. usikkerhet omkring 
hennes lederegenskaper og visjon for stykket. Samtidig gis skuespillerne en bekreftelse på 
at regissør 1 faktisk liker veldig godt at de bidrar og det de bidrar med. 
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 Bruk av rom  
”Regissør 1 har en aktiv fysisk rolle i rommet. Hun ler, bruker kroppen, går rundt, 
veksler mellom å sitte, gå og skrive på de hvite arkene hun har hengt opp. Når de 
andre kommer med forslag, ideer eller tanker spretter hun opp og noterer som en 
referent hva de sa.” (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Regissør 1 viser tydelig gjennom å notere på flippoveren at hun tar det de sier på alvor, og 
hun er sjenerøs med kroppen. Gjennom bl.a. latter viser hun at hun liker å være sammen 
med dem. Dette er verktøy som bidrar til at de byr på seg selv, tør å snakke og tør å feile. 
Hun er der for å lede dem inn på manus og gjør det ofte gjennom å relatere det de sier til 
manus, slik at det ikke blir deres private historier dette stykket skal handle om, men heller 
det at de har kunnskap og erfaringer som er viktig for at selve tilblivelsen skal bli troverdig 
for et publikum. De må kunne relatere og eie forestillingen for at de skal være trygge nok til 
å være selvdrevne når den tid kommer i prosessen.  
 
Fysisk tilstedeværelse 
Regissør 1 sitter i midten blant ensemblet. Dette kommenterer hun og konkretiserer for 
de andre at hun er klar over gjennom: ”Jeg får sette meg øverst slik at dere kan se 
hvem som er leder”. Dette utløser latter og flere spøker om ledere som trenger å sitte 
øverst for å bli sett. Men likevel flytter hun seg til midt mellom dem.  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Det kan forstås som om regissør 1 er bevisst plassering i rom. Hun bemerker plasseringen i 
rommet og sier høyt en refleksjon over hvor det er forventet at hun skal sitte og viser hvor 
hun selv ønsker å sitte. Det synes som om hun ønsker at de er en gruppe, til tross for at de 
har ulik beslutningsmyndighet i prosessen og ulike roller som de skal fylle. Dette er i tråd 
med at hun formidler hva hun tenker og er tydelig på hva hun gjør, og forteller at denne 
lederen ønsker en åpen og konkret tilstedeværelse. At de i denne prosessen kan være 
ærlige og frie i hva de gjør og tenker. Hun velger også å sette seg sammen med dem, 
mellom dem og på den måten dempe sin lederposisjon. Hun ønsker som tidligere nevnt å 
vise at hun både trenger ensemblets kunnskap, og at de må være aktive og deltakende i 
denne produksjonen, og når hun setter seg sammen med dem og mellom dem, viser hun 
fysisk at hun ønsker å være en del av gruppen og at nå er alles tanker og meninger like 
viktige. Dette er et viktig arbeidsverktøy regissøren anvender i Hva-fasen for å skape 
deltakelse, personlig involvering og eierskap til arbeidet. 
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Se og sanse 
Når skuespillerne leser sine replikker for første gang sitter hun og ser på dem. 
De leser bare videre og konsentrerer seg godt. Hun har jo lest manuset allerede 
mange ganger, og det ser ut som om hun nyter å høre dem lese det.  
 
Handlingene å se, sanse og lytte er tre verktøy som hun anvender mye gjennom hele 
prosessen, og i denne første fase bruker hun dem til å bli kjent og som hun selv sier: 
 
”Jeg har ikke så mange ideer om hva jeg vil før jeg hører og ser skuespillerne mine” 
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Lyttefaktor 
Ensemblet og regissør 1 har nå sittet ved bordet og diskutert i nesten en uke. I teatret 
skapes teaterstykket som oftest ”på scenen”, dvs. si i praksis at skuespillerne går opp 
på scenen og regi setter seg i salen.  
Regi : Vi tar det lett, vi har god tid. 
En skuespiller nevner at han vil ikke ha dårlig tid. 
Regi: (hører dette, men velger å bryte til lunch) 
Rett etter lunch setter alle seg ned ved bordet og regi åpner med: 
Regi: jeg hørte hva du sa og det er viktig. Vi har god tid, men vi må jobbe hele tiden så 
det ikke blir stress på slutten. Det skal gå bra. Men jeg hørte hva du sa og jeg tenker 
på det- det er viktig. Nå skal vi gå igjennom stykket, scene for scene. Så nå begynner 
vi på gulvet”. (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
  
Regissør 1 kjenner at ensemblet er klare til å prøve seg på scenen og Hva-fasen er over. 
Altså: hun bekrefter det hun vet de ønsker og kanskje er redde for, det at de ikke kommer 
seg på gulvet. Jeg opplever at hun er lydhør for hva de sier og tar dem på alvor. Hun 
kjenner både av erfaring, men også fordi hun lytter til det de sier: - at nå må de videre. Og 
hun tar ansvar for fremdriften. Dette er i tråd med å kontinuerlig strukturere arbedet i 
samspill med de involverte. 
 
Oppsummering av kommunikasjon i Hva-fasen  
 
Denne fasen skal bidra til mer utforskning og trygghet til materialet og til hverandre. 
Regissør 1 sitt gode gehør for samsnakking ser ut til å forsterke ensemblets tilstedeværelse 
og bidrar til at de ”kommer på banen” med sine erfaringer på en god måte. Regissør 1 viser 
med kropp, tale og bruk av rom hva hun vil og at hun ønsker å ta ensemblets tanker og 
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meninger på alvor. Hennes fysiske tilstedeværelse ser ut til å bidra til at hun er tilgjengelig 
for dem, Både fysiske handlinger og ordhandlinger er åpne, imøtekommende og viser at 
regissøren er påkoblet til dem. Videre bruker hun skuespillernes ”indre klokke” til 
kontinuerlig å strukturere arbeidet. Hennes bruk av kommunikasjon med både å anvende 
kropp, tanke- og ordhandlinger og bruk av lyttefaktor kan forstås som verktøy til å drive frem 
en selvgående teateroppsetning. 
 
26.3.2 HVORFOR-FASEN -  er den utforskende fasen som hele ensemblet og regissør 
anvender til å lete, endre og dykke ned i materialet. Leder stimulerer til at det skal være en 
åpen og leken periode med fysisk og verbal idé-myldring og ensemblebygging på scenen. 
Alt arbeid foregår på scenegulvet i en blanding av fysisk og verbal interaksjon mellom 
regissør og skuespillere. Regissør 1 er mye sammen med skuespillerne oppe på scenen og 
mindre på ”sin plass” i salen. Og ikke minst viser det seg at regissøren alltid tar ansvar for 
kommunikasjonen.  
 
Det finnes ikke dårlige forslag 
Regissør: ”Det trengs et bord.” 
S: ”Kan huset være et bord?” 
R: (svarer raskt) Nei 
(Pause)  
R: Skal jeg gi det en ordentlig forklaring?. For det er fint å komme med forslag. 
S: ja 
(Forklaring kommer fra regissør og de arbeider videre med løsning av scenen  
Og etter ca. 4 min kommer det et forslag til fra samme skuespiller.) 
S: Kan denne være et bord?. 
R: Ja, nå nærmer du deg. Det er derfor ingen forslag er dårlige å komme med. Til slutt 
finner vi et bra. 
(Alle begynner å bygge med de sceneelementene de har tilgjengelig i dekket.) 
R: (ler) Jaaaaaaa, nå ble bordet veldig morsomt. 
R: Ja, dette er jo helt forrykende. Det er veldig fint. Se der NN din idé nr 99 blir kjøpt. 
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Regissør 1 er i dette eksempelet på scenen selv og arbeider fysisk for å finne en løsning på 
problemet; å lage et bord. Regissør 1 tenker og gjør samtidig. Men siden regissør 1 er 
opptatt med å bygge så kommer svaret; nei veldig kontant. Men regissør 1 reflekterer over 
dette med en gang, og tar ansvar for å stoppe opp og gi skuespilleren en forklaring, noe 
som skuespilleren sa ja til. Dette kan gjøre at skuespilleren raskt kommer med et nytt forslag 
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og regissøren 1 viser gjennom kroppslig glede (latter) og gjennom ord at: - Ja, dette liker 
jeg. og at det fortsatt er ønskelig at skuespilleren skal bidra med egne tanker og forslag. Det 
synes som om at regissør både tar ansvar og stimulerer til trygghet slik at skuespilleren skal 
fortsette å våge å komme med forslag, til tross for at noen av dem ikke blir anvendt.  
 
”Det er viktig å ikke skape prestasjonsangst hos skuespillerne, da kan de ikke jobbe godt” 
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Det regissøren sier, det finnes ikke dårlige forslag, viser at hun nettopp passer på ikke å 
skape prestasjonsangst rundt at ideene som ensemblet kommer med nødvendigvis trenger 
å være gode ved at hun til en hver tid tar ansvaret på seg. Det viktigste er at de bidrar. 
Således anvender hun verktøyene ansvar, trygghet og utforskende samhandling for å lage 
en selvgående teater produksjon.  
 
Ydmykhet som verktøy i Hvorfor-fasen  
 
Samspill. 
S: Hva med dette forslaget, at jeg synger det? 
R: vet du; jeg prøver alltid å høre på hva skuespillere sier og forstå og det har ført meg 
dit jeg er i dag. Og det er bra. Men Nei, dette forslaget er ikke bra (latter og god 
stemning) 
Jeg får alltid dårlig samvittighet når jeg sier nei, men jeg hører forslaget og tar alltid 
stilling til det. Fordi jeg tenker at det kan være noe i det. 
S: (ha ha) ja det er helt greit. Jeg er vant til det. 
R: Ja, men ut av 100 forslag kommer det alltid 1 godt. Så fortsett å foreslå.  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Regissør 1 anvender ydmykhet i kommunikasjonen med skuespillerne gjennom å lytte og 
se dem. I denne fasen som handler om en utforskning av materialet og tilblivelse av 
konkrete scener, anvender regissør 1 en spørrende ordlyd, likevel med en klangbunn av 
hva regissør 1 ønsker. Uten at det stenger av for eventuelle bedre forslag fra ensemblet. 
Regissør 1 starter de fleste setninger med: 
 
”jeg tror kanskje at”, ”hva om vi gjør sånn” eller ”hva hvis vi …”  
 
Denne måten å starte setningene kan forstås dit hen at hun stimulerer også skuespillernes 
forestillingsevne slik at regissør 1 på den måten åpner opp for at de kan komme med bedre 
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forslag og/eller bygge videre på det regissør 1 eller de andre foreslår. Dette er i tråd med de 
responderende prosesser for kunnskapsuvikling og at kreativiteten oppstår i samspill mellom 
kontekst, relasjoner og situasjoner. En leder må ikke nødvendigvis vise eller fortelle de 
ansatte at sånn skal det gjøres, men trenger å lede sammen med dem. Stimulere dem til å 
undre seg, bruke forestillingsevnen og til slutt kan det hende at man tør å tro på det. Tro på 
at det umulige er mulig. Det virker som om regissør 1 trenger at de tenker og handler på 
egen hånd slik at de får nok eierskap til å våge å være selvdrevne i teateroppsetningen. Det 
kan derfor oppleves som viktig og riktig at hun har en ydmyk fremtoning i ordretorikken sin. 
 
Om å vise ydmykhet i de fysiske handlinger. 
 
Bruke rommet 
Skuespillerne kjører en scene gjennom, det betyr at man spiller scenen fra toppen til 
slutt. Regissøren stopper raskt arbeidet med ”Takk” og forteller at hun vil at scenen 
skal ha mer alvor med myk og varm tone. De gjør seg klare til å prøve en gang til. 
Regi gir startskuddet: ”Ok da prøver vi det. Vær så god” 
Skuespilleren begynner å arbeide med å kjøre scenen fra toppen. 
”Stopp”, ropes det og regissør 1 forklarer igjen: ”Jeg mener ikke at dere skal være 
alvorlige, dere kan smile. Men tema er alvorlig.”  
Regissør 1 spretter opp på scenen, går rundt og fysisk prøver selv det regissør 1 
tenker. Det blir stille, ensemblet observerer, så setter regissør 1 seg på plassen sin 
igjen. ”Da prøver vi igjen, vær så god”. De starter igjen. Regissør stopper etter 5 
replikker. ”Ja, nå er dere i riktig retning. Men mer myk tone.”” 
”Da kjører vi gjennom det en gang til, vær så god.” Denne gangen spiller de gjennom 
hele scenen uten stopp. (regissør 1 2015, feltobservasjon 
 
Det at regissør 1 turnerer mellom sin plass i salen og stående/sittende oppe hos 
skuespillerne på scenen, tett fysisk på dem, kan bidra til å bedre muligheten for å ”vise” 
dem hva hun mener. Regissør 1 anvender ulike fysiske handlinger selv for å kunne bedre 
forstå seg og dem. Det kan virke som om de fysiske handlingene og bruk av rom stimulerer 
hjernekraften slik at regissør 1 tenker bedre omkring hva scenen skal inneholde og hva som 
er riktig å gjøre.  
 
”Jeg vet ofte ikke hva jeg mener før jeg har sett, hørt og eller kjent det i rommet sammen 
med de andre”. (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
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Regissøren forteller her at det ikke er før regissør 1 er sammen med skuespillerne i rommet 
at han/hun kan lete etter mening sammen med dem. Det å kjenne selv, prøve det selv, kan 
være en måte å kunne bedre formidle hva en selv ønsker. Det selv å prøve det fysisk bidrar 
til å klare opp tankene slik at man blir bedre til å forklare og beskrive hva en ønsker seg fra 
de andre. Samtidig som det kan virke oppklarende for en selv fordi en selv prøver hva som 
er mulig og ikke. Det synes som om det er viktig for regissør 1 å bli forstått og hun tar 
ansvar for å finne nøklene til hvordan de kan forstå hva hun vil. Det ansvaret legger hun 
ikke på ensemblet.  
 
”Jeg går lite foran skuespillerne og viser, rett og slett fordi hvis det er et helt konkret 
spesifikt utrykk jeg ønsker, så kan du være ganske sikker på at du ikke får akkurat det 
spesifikke ønsket hvis du viser det. Så da kan man jo velge da, vil du nærme deg det 
spesifikke utrykket eller vil du kvitte deg med det for alltid. Det er ydmykende å kopiere en 
annen når du er ansatt som skapende kunstner. Da er det dirkete ydmykende å kopiere 
noen andre. Sånn er det bare. Så derfor vil du aldri få gjennomslag for ideene dine hvis du 
går foran og viser. Men du kan vise detaljer. Hvis jeg skal vise så gjør jeg det ofte veldig 
tåpelig og stort. Det er avgjørende og de andre kan alltids gjøre det bedre.”  
(regissør 2 2015, intervju.) 
 
”Jeg prøver å gå lite foran med mindre det er helt spesifikke virkemidler jeg leter etter. Men 
da sier jeg det.” (regissør 1 2015, feltobservasjon.) 
 
Det synes som om ut i fra hva de sier at det kan være ydmykende for skuespillerne at 
regissør ”spiller” foran dem. Fordi det er deres oppgave å forstå det regissøren snakker om, 
og skuespillerne skal vise med ulike handlinger at de har forstått det.  
 
”Jeg vet ofte ikke hva jeg mener før jeg har sett, hørt og kjent det i rommet sammen med de 
andre”. (regissør 1 2015, feltobservasjon.) 
 
For regissør 1 virker det som om det er det en god metode å vise foran dem for bedre å 
forklare, men det kan være en risiko for at skuespillerne føler at de ikke er gode nok. I 
denne produksjonen kommenterer regissør 1 alltid eksplisitt hva hun holder på med når hun 
gjør det. Det gir skuespillerne tid til å ta stilling til hva som skjer og en anledning til å 
kommentere hvis de ønsker det. Regissør 1 forteller meg at hun trenger selv å kjenne etter 
fysisk for bedre å tenke ut muligheter for å løse scenen. Og for tydeligere å få forklart hva 
hun ønsker.  
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Oppsummering av kommunikasjon i Hvorfor-fasen 
 
Hvorfor-fasen er en utforskende og utprøvende fase. Tonen skal være og er utforskende, 
åpen og leken og i denne feltstudien var den etter mine observasjoner nettopp det. Fordi 
regissør 1 tar ansvar for fremdrift og kommunikasjon. Hun trygger at det er lov med 
lekenhet. Latteren satt løst og arbeidsmoralen var god. Det kan virke som om regissør 1 
ønsker at skuespilleren sammen med leder skal knekke koden i teaterstykket. Det kan 
forstås ut i fra at hun ønsker at de skal få eierskap til arbeidet. Hun anvender lek og 
improvisasjon for å bygge og for at de tar ansvar for å komme med forslag og endringer ofte 
og mye. Og således vil leder trene dem til selv å drive prosessen fremover. Likevel: i denne 
fasen er det viktig og avgjørende for en trygg og god arbeidsprosess at regissørene kjenner 
sine grenser og respekterer de ulike roller og hvilke oppgaver de har. Samspillet i Hvorfor-
fasen krever høy lyttefaktor til hverandre, og således er bevissthet om kropp og ord verktøy 
som regissørene anvender. 
 
 
26.3.3 HVORDAN-FASEN 
Hvordan-perioden er siste fase og det er i den fasen at regissør 1 tar de konkrete 
avgjørelser for hvordan stykket skal forløses og gjør det klart til premiere. I denne fasen 
legges arrangementer fast og stykket blir ”satt”.  
 
Kommandospråk 
S. jeg opplever at denne posisjonen ikke er så god. 
R: ok, la meg se. (regi prøver den stillingen som S i utgangspunktet har) Skjønner, nei 
dette var ikke noe godt. La oss finne en annen. 
R. flytter seg rundt på scenen sammen med S og de finner en posisjon som passer i 
samspill med de andre, historien og skuespilleren. 
R: Ok, prøv det her. Så går jeg ut (i salen ) og ser. Vær så god 
Scenen spilles igjen 
R: ja det var bedre, hvordan gikk det for deg? 
S. Jo fint, men kanskje jeg også kan gjøre dette (viser en fysisk handling) 
R : Ja, det går fint. Bare prøv det neste gang. 
De gjør scenen igjen. Regi stopper: ” Ok nå sier jeg bare hvordan dere skal gjøre det.” 
R: (er tydelig i neste kommando til, men ikke fiendtlig) ”Sitt, gå, stå og ned. Bra. 
Skuespillerne prøver å henge med og arbeider ut i fra hennes klare beskjeder. 
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Hun viser gangen i scenen replikk for replikk. Med pust og gester og replikker. 
Skuespillerne hjelper til og sier sine replikker fordi hun kan ikke alle. Det er 
samhandling til tross for at det er kommandoer de utfører.  
Skuespillerne puster litt tyngre og virker slitne. 
R: Jeg legger dette arrangementet på denne scenen så tydelig fordi det egentlig ikke 
er mulig å gjøre det til denne teksten. Det er ikke dere som ikke får det til. Det er min 
idé som er nesten umulig. Det som er viktig her i denne scenen er å få alle tonene til å 
spille sammen og det begynner å komme seg nå. Bra”  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Det er regissøren som nå tar alle de siste avgjørelser. Og ”tonen” i rommet er gått fra en 
åpen og leken dialog og medvirkingsbasert til en mer kommando og hierarkisk modell for 
ledelse. Regissøren ”roper” ut ønsker og endringer. Nå er regissør 1 mest sittende i salen 
på plassen sin til forskjell fra Hva- og Hvorfor-fasen. Når regissør 1 ønsker å si/fortelle 
skuespillerne noe, roper hun takk eller stopp. Ensemblet stopper og regissør forteller verbalt 
hva det er som skal endres eller gjøres på nytt. Den fysiske avstanden mellom dem øker 
mer og mer for hver dag. Det betyr ikke at regissør 1 ikke er pålogget og tilstede for deres 
bekymringer, behov eller spørsmål. Men retorisk og fysisk er det ”kaldere, kortere og mer 
konkret”. I Hvordan-fasen oppleves det som om regissør 1 trer tydelig frem som leder. Men 
det synes likevel som om kunnskapslederen er farget av de to andre faser hvor medvirkning 
og åpenhet rådet. 
 
Oppsummering av kommunikasjon i Hvordan-fasen: 
 
I Hvordan-fasen fastsetter regi strukturen og trafikken for teaterstykket. Det er regissøren 
som tar avgjørelser og skuespillerne følger opp med å prøve å gjennomleve regissørens 
avgjørelser. Avgjørelsene regissøren tar er farget av arbeidet i Hva- og Hvorfor-fasen. 
I denne fasen anvender regissør 1 en konkret og tydelig kommunikasjon nærmest lik 
kommandospråk. Det oppleves som om det å gi korte og konkrete beskjeder er nok for 
ensemblet å ta inn og dette respekterer regissør 1. Likevel kan det hende at hvis ikke 
regissør 1 hadde vært kommunikativ åpen i de to andre fasene, kunne et slik 
kommandospråk oppleves som overkjørende og krenkende, siden det ikke er mye rom for 
ensemblets tanker. De skal nå gestalte sine roller og vise sine forslag fysisk på gulvet og 
gjennom sine karakterer.  
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26.3.4 Oppsummering av kommunikasjon i Hva-, Hvorfor- og Hvordan-fasen 
 
Det kan synes som om regissørene bruker hele menneskets instrument (les: ordhandlinger, 
tankehandlinger og fysiske handlinger) som verktøy slik at de skaper et felles arbeidsspråk 
til kommunikasjon med målet å lage en selvgående teaterproduksjon. Dette kapittelet 
omhandler kommunikasjon, språket og hvordan skape et felles arbeidsspråk gjennom at 
leder bruker verktøyet å se hele instrumentet til mennesket i arbeid. Og hvordan 
kommunikasjon endrer seg gjennom de ulike faser som arbeidsprosessen er i. Regissøren 
anvender språket (les: ord-, tanke- og kroppslige handlinger) prosessuelt gjennom 3 ulike 
faser av produksjonen:  
Hva-, Hvorfor- og Hvordan-fase.  
I begynnelsen i arbeidet anvender regissøren en åpen og nysgjerrig kommunikasjon som 
skal stimulere skuespillerne til å våge å snakke og dele for å skape tilknytning til materialet, 
til henne som regissør og til hverandre.  
I Hvorfor-fasen arbeider regissør 1 fremdeles med et åpent og spørrende verbalt språk. Hun 
ønsker at ensemblet skal komme med ideer, og trenger at de kommer med både verbale og 
fysiske forslag til hvordan å løse scenen. De fysiske handlinger utprøves både av ensemblet 
og av regissør 1 og brukes som en metode til å forklare mer konkret hva som forventes og 
ønskes at ensemblet.  
I Hvordan-fasen derimot, så øker den fysiske avstanden mellom regissør 1 og ensemblet og 
språket endrer seg til et nærmest kommandospråk. Og dette kan bidra til at de involverte får 
større eierskap til arbeidet og blir mer uavhengig av leder til å gjennomføre forestillingen for 
et publikum. 
 
26.3.5. OPPSUMMERING HOVEDFUNN 1 
 
Regissør 1 tar ansvar for prosessen ved å skape et felles arbeidsspråk og dermed skaper 
hun en trygghet til at ensemblet kan handle og bidra inn i prosessen.  
Det at regissør 1 ikke på forhånd har planlagt hva alle skal gjøre og hvordan 
teaterproduksjonen skal se ut, gjør at ensemblet får plass og involverer seg. I siste fase tar 
regissør en ”strammere” ledelse samtidig som hun tar en fysisk avstand til ensemblet.  
Det kan synes som om regissør overlater mer og mer ansvar for gjennomføring til ensemblet 
og på den måten trener dem til å være selvgående i teaterproduksjonen.  
 
Men for å kunne overlate ansvaret for gjennomføring og samtidig ta mer fysisk avstand, kan 
det være viktig at regissør 1 har respekt for de hun arbeider sammen med og at hun er 
lyttende til ensemblets forslag og innspill - både de verbale og de fysiske. Det å arbeide 
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med instrumentet til andre mennesker som verktøy, fordrer at man har en grunnleggende 
respekt for andre og at man er lydhør, slik at man kan kjenne når man er på vei til å tråkke 
over andres grenser. Regissør 1 anvender det å utvikle et felles språk med ensemblet.  
Det felles språket er i tråd med et prosessuelt perspektiv på kommunikasjon og bidrar til at 
ensemblet vet hva og hvem de skal arbeide sammen med. Det kan synes som om det 
bidrar til at regissør 1 ser, lytter og må forholde seg til ensemblets tanker, ord og handlinger. 
Hun anvender mellomrommet aktivt og det kan bidra til at regissørens måte å arbeide på 
blir tydelig og konkret for ensemblet. Dette er i tråd med at regissør bruker ord-, tanke- og 
fysiske handlinger som verktøy til å skape et felles arbeidsspråk og lage en selvgående 
teaterproduksjon.  
 
 
27. HOVEDFUNN 2  
Regissør bruker en kontinuerlig struktureringsprosess som verktøy i arbeidet for å 
lage en selvgående teateroppsetning. 
 
I dette kapittelet vil jeg se på ulike funn som bidrar å belyse hovedfunn 2. Jeg vil først gjøre 
rede for hvilke struktureringsverktøy regissør 1 og 2  anvender i forarbeidet og underveis. 
Videre vil jeg se på improvisasjon og repetisjon i samspill med ensemblet som verktøy for 
kontinuerlig strukturering  
 
Regissør anvender tre ulike struktureringsverktøy (teknisk, relasjonell og fabel) som 
kan bidra til at regissøren kan strukturere kontinuerlig underveis i produksjonen. 
 
27.1 Teknisk struktur  
 
”Jeg må strukturere i forkant for å innfri arbeidsoppgaven min som er å forløse verket på en 
god måte”  
(regissør 2 2015, intervju) 
 
”Planlegging er hovedverktøyet - da er du åpen for endring hele tiden”  
(regissør 1 2015, intervju) 
 
”Hvis jeg pusher kapasiteten på teknisk apparat rundt scenen til bristepunktet så har jeg i 
hvert fall pratet med de om det før det skjer. Sier at; Ja, det gjør jeg nå, går det for denne 
ene gangen? Eller går det ikke? Gi dem en helt klar option på å si at dette går ikke. Og hvis 
du gir folk den muligheten og på en måte blir enige og får en trygg enighet på at vi vil det 
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samme, så vil det føre til at hele apparatet, og dette er kanskje aller viktigst: at hele 
apparatet kommuniserer ærlig og konstruktivt.” (regissør 2 2015, intervju) 
 
Regissør 1 og 2 arbeider med 3 ulike produksjonsplaner for å strukturere arbeidet.  
Den første er den overordnete planen som kun forteller hvilken dag de skal starte, dager og 
tider de skal arbeide innenfor og dato for premieren.  
Videre arbeider regissør 1 med en ytre produksjonsplan. Det er den ukentlige prøveplanen 
som er brukket ned til arbeid på de ulike scenene. Denne planen er et prosessdokument 
som leveres ut til alle de involverte hver fredag. Det gir regissør 1 en oversikt over hva som 
er blitt gjort, hva de ikke har fått gjort og hvordan de ligger an tidsmessig i forhold til den 
overordnete planen. Det er regissør i samspill med inspisienten som legger den ytre 
produksjonsplanen. 
 
Dette fører oss over til regissørens indre produksjonsplan. Regissør 1 kaller den selv for ”En 
luftig prøveplan”. I den indre produksjonsplanen fører regi en logg fra dag til dag over hva og 
når hun har jobbet med de ulike scenene. Den deler hun ikke ut, men det er hennes eget 
arbeidsdokument. Et dokument for både å holde på fremdrift og et prosessdokument som gir 
henne en oversikt over arbeidet. Med denne oversikten kan hun endre arbeidet ut ifra hvilke 
utfordringer som oppstår underveis. I tillegg forteller hun meg at den også fungerer som et 
trygghetsdokument, især når en skuespiller opplever at hans/hennes scene ikke er prøvd på 
nok. Da går hun tilbake til loggen og kan se om det er blitt gjort eller ikke. Hun forteller 
videre at de da kan ha en samtale om det trengs mer prøvetid på den scenen for å møte 
utfordringer eller om det handler om en usikkerhet hos skuespiller som hun der og da kan 
bekrefte eller avkrefte. Gjennom den indre planen kartlegger hun fortløpende problemer og 
kan kontinuerlig strukturere arbeidet i tråd med den overordnete produksjonsplanen. I tillegg 
er det et dokument som strukturerer hennes eget arbeid og fremdrift slik at hun fra dag til 
dag har en god oversikt over hva det er vi konkret arbeider med i dag.  
 
”Jeg leser alltid morgendagens scene dagen før. For å oppdage hvilke problemer vi må 
løse neste dag” (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
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27.2 Relasjonell struktur 
 
”Jeg har god erfaring med liksom en sånn klar tilkjennegi en slags ehh……nei tilkjennegi er 
ikke riktig ord. (Ingen pause) Men bare signalisere en sånn klar struktur fra allerede på 
rammemøte allerede ett år før produksjonen. For det skaper en iver og trygghet som smitter 
over på hele produksjonen sånn over i teatret, over i skuespillerne, og den tryggheten siver 
bare ned i hele produksjonen. Så når man kommer på prøve da så er det en helt annen 
sånn trygghet da. Og en slags tillit til deg som medarbeider. Så den strukturen da er kanskje 
mitt mest viktigste verktøy rett og slett.” (regissør 2 2015, intervju) 
 
Det er kun regissøren som vet i begynnelsen hva som skal lages. Ved å presentere en klar 
struktur ivaretar hun de ulike behovene, både når det gjelder tidsbruk og de mer varme 
verdier som å ha tid til hverandre og tid til å leke sammen.  
 
”Jeg skal være litt pompøs. For meg så er det helt grunnleggende at enkeltindividet ned på 
vaskehjelp... nei, rengjøringsansvarlig nivå - ja ikke sant? - føler seg ivaretatt som individ og 
menneske og blir sett og brukt optimalt. I hvert fall til det den er ansatt som, da. For å møte 
en viss respekt. For meg så er det viktig på et personlig plan, men også på et strategisk 
plan. For det er bare så enkelt som at hvis du føler deg sett og respektert så vil du gjøre ditt 
ytterste både for å bekrefte at den som har gode tanker om deg har rett, og du vil også ha 
lyst til å gi noe tilbake til produksjonen. Og sett at man da har ansatt en viss prosent av 
riktig folk da så vil det sånn rent logisk, men også på et statistisk nivå, så vil det føre til at 
man kommer opp på et veldig høyt nivå uansett nesten hva man driver med.” (regissør 2 
2015, intervju) 
 
Regissør 1 har gjennom hele arbeidsprosessen lagt til rette for å ivareta de enkelte i 
produksjonen. Det at regissør 1 gir tid og åpner opp for ensembles tanker og ideer, bidrar til 
at alle, slik jeg ser det, tar ansvar for den relasjonelle strukturen. De ser hverandre gjennom 
hva de sier, hvordan de tenker og hva de gjør av fysiske handlinger. Regissør 1 åpner opp 
for at de kan leke med hverandres tanker, ord og kropper.  
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27.3 Fabel – en produktbeskrivelse  
 
Regissør 1 arbeider med en strukturering av innhold i arbeidet ved hjelp av et verktøy som 
kalles en fabel. Det er en produktbeskrivelse som forteller hva som skal fortelles, hvordan og 
hvorfor og i hvilken kontekst forestillingen skal sees. Samtidig presenterer regissøren sine 
visjoner i fabelen og i en kravspesifikasjon knyttet til fabel. 
Kravspesifikasjonen skal inneholde hva produktet (forestillingen) skal tilfredsstille for å 
regnes som godkjent; budsjett, salg, kunstnerisk målsetning, fargepalett, tidsepoke, 
markedsføring. Dette presenteres for teatersjefen som alltid har siste ord. De samtaler om 
regissørens fabel og visjoner og ser den opp mot gjennomføringsmuligheter og utfordringer. 
Fabelen har videre to funksjoner: både for at regissøren skal holde på retningen dramaet 
skal forløses og fortelles i, og den skaper en klangbunn for henne og for ensemblet når 
visjonen presenteres for dem og også underveis i skapelsesprosessen. Når skuespillerne 
kommer med handlende forslag vet hun om det er innenfor eller ikke i forhold til fabel. Hun 
kan da ta avgjørelser som er i tråd med eller på tvers av det hun allerede hadde tenkt seg. 
For det kan være slik at skuespillerne kommer opp med noe ”gøy”, men som ikke er 
innenfor. Ved da å se tilbake og kontrollere opp mot fabel kan hun ta en avgjørelse om at nå 
går vi utenfor og det er greit  - eller ikke. 
 
Fabel er et kommunikasjonsverktøy for ensemblet  
 
Prosessen med fabel: 
1. Fabel presenteres til teatersjefen som visjon og lesemåte for stykket  
2. Fabel presenteres til resten av laget ved første leseprøve som visjon for stykket. 
3. Fabel anvendes som Regi sitt personlige verktøy for kontroll av arbeidsprosess.  
4. Forslag og endringer fra regissør, skuespillere, teknisk, samt dramaturg sine innspill 
underveis sjekkes opp mot fabel. 
Fabelen fungerer som et kommunikasjonsverktøy for regissør 1 sin visjon og innhold for 
produksjonen. Det er viktig å kommunisere hva regissøren har tenkt og hennes ønsker og 
visjon for at skuespillerne skal kunne forstå hva de skal gjøre og strekke seg mot.  
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27.4 Improvisasjon som verktøy 
 
Rammer for improvisasjon 
Alle prøver på scenen starter alltid med at regissør gir klarsignal til at de kan begynne 
med et "Vær så god", og ingen stopper å arbeide før regissør bryter med et ”Takk”. 
Ingen bryter arbeidet i hele prosessen utenom hvis det skjer noe ekstraordinært, som 
at en lyskaster faller ned eller lignende. Hvis det kommer noen inn i salen, brytes det 
ikke. Det er kun regissør som bryter et arbeid. (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Dette er fastlagte kommunikasjonsrutiner for å arbeide med forestillinger. Det er regissøren 
som tar og har dette ansvaret. Dette gjør at ingen stopper seg selv i arbeidet, og på den 
måten må de etter hvert improvisere og arbeide også gjennom upløyd mark. De må lytte til 
hverandre og til de handlinger og tilbud som de gir hverandre. En slags spontan 
improvisasjon som regissøren har makten til å stanse når hun ønsker. Ofte kan det komme 
nye perspektiver og impulser nettopp ved å tørre å la arbeidet fortsette selv om ikke alt er 
planlagt eller helt forklart. Regissør får dem dermed til å lete inn i det ukjente gjennom 
verktøyet improvisasjon, hvor lyttefaktor er det aller viktigste.  
 
 
Skape sammen 
En scene skal improviseres frem. Hun setter scenen inn i en klar kontekst og lar 
skuespillerne fritt leke seg rundt. Selv sitter hun og lytter og noterer ned de ord og 
fysiske handlinger hun ønsker. Når de har improvisert en stund, alt fra 5-20 minutter 
stopper hun dem og oppsummerer hva hun vil ha med og ikke. Hun strukturerer så 
videre dramaturgien hun ønsker at de skal anvende og den nye kunnskapen de har 
improvisert frem. Ber dem øke lyttefaktor seg i mellom slik at de får med seg hva den 
andre sier og gjør, og så ber hun dem improvisere igjen. Nå med mer stramme 
rammer samt at de skal ha med seg de ulike deler som hun har valgt ut inn i 
improvisasjonene.  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
 
Jeg finner at regissør 1 arbeider med improvisasjon både for å skape ny kunnskap om 
stykkets innhold og muligheter, men også for å strukturere arbeidet underveis.  
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27.5 Repetisjon som arbeidsverktøy 
 
”Jeg har klokkertro på repetisjon, selv om vi ikke kan alt” (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
I denne teaterproduksjonen foregår det også en kontinuerlig strukturering av arbeidet  
gjennom stadige gjennomspillinger av forestillingen i deler (scener) og delene (scenen) satt 
i rekkefølge. Dette kan være et verktøy som bidrar til at skuespillerne blir tryggere og 
tryggere underveis frem mot at de skal ta ansvar for gjennomføringen alene. Det kan synes 
som om det også er en god måte å avdekke ulike problemer underveis, slik at de kan ta 
avgjørelser der og da og strukturere arbeidet ut i fra fremdrift og behov fra de enkelte. 
 
Repetisjon er et verktøy regissøren anvender for å gjøre skuespillerne mer og mer trygge 
på hva de skal gjøre. Repetisjon er også et verktøy som hun bruker for kontinuerlig å 
strukturere arbeidet, både med tanke på selve arbeidsfremdriften og at teaterproduksjonen 
skal bli selvgående. Gjennom øvelse og å gjøre ting om igjen klargjør det tankene til 
ensemblet og de kan begynne å ”eie” det de gjør som sitt eget og gjennom det å være 
selvgående i arbeidet. Hver ny prøvedag repeterer de gårsdagens arbeid og det foregår en 
kontinuerlig strukturering som kan åpne for endringer og fornyelse underveis. De bygger på 
det de har. På den måten får de et raskt og konkret overblikk over prosessen og hvordan de 
ligger an.  
 
Vi tar det en gang til 
Skuespillerne begynner å jobbe. 
R: Stopp litt – vent 
Gå tilbake 2 sider i manus 
(skuespillerne gjør seg klare) 
R: Fint. Vi tar det en gang til. (dette gjentas flere ganger)  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Hvis de står fast i arbeidet anvender regissør 1 repetisjon av tidligere scener som ligger i 
forkant av den scenen som har stoppet opp. Og for hver gang ser det ut til at de kommer 
lengre i arbeidet og til slutt er problemet løst. I noen tilfeller kan det ta dager. Regissør 1 
sier at hun ikke forventer at det er perfekt. Men at de er nøyaktige og tilstede i arbeidet. Hun 
arbeider også med at de skal repetere etter henne, nærmest herme det hun gjør. 
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Øve sammen 
Skuespilleren: Jeg opplever at denne posisjonen ikke er så god. 
Regi: Ok, la meg se. (regi prøver den stillingen som skuespilleren i utgangspunktet 
har) Skjønner, nei dette var ikke noe godt. La oss finne en annen. 
(Regi flytter seg rundt på scenen sammen med skuespilleren og de finner en posisjon 
som passer i samspill med de andre, historien og skuespilleren.) 
Regi: Ok, prøv det her. Så går jeg ut (i salen ) og ser. Værsgod! 
(Scenen repeteres igjen.) 
Regi: Ja det var bedre, hvordan gikk det for deg? 
Skuespilleren: Jo fint, men kanskje jeg også kan gjøre dette (viser en fysisk handling) 
Regi: Ja, det går fint. Bare prøv det. Vi tar det igjen. 
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Regissør 1 trenger å prøve ut selv for å kjenne på de utfordringene skuespilleren har. 
Således virker det som om de sammen arbeider med de utfordringene de møter. Når hun 
opplever at skuespilleren arbeider i riktig retning og med riktig klangbunn for scenen setter 
hun seg ned og lar skuespilleren få prøve igjen. Det kan virke som om dette stimulerer til 
ansvar og selvgåenhet hos hver enkelt aktør fordi de får en alt større opplevelse av 
mestring i eget arbeid og i trygghet på hverandre, og det strukturerer arbeidet underveis.  
 
Når er det nok repetisjon? 
R: Nå har vi jobbet med denne så lenge at vi lar den scenen hvile. 
Vi går videre til neste scene 
S: Vi tar den gjerne en gang til. 
R: nei vi går videre. 
Alle går videre. 
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Jeg spør hvorfor? 
  
”Jo, nå satt det ganske bra og da vil jeg heller at de skal huske at de fikk det til, enn at vi nå 
fortsetter å jobbe på den og at de mister det. De er slitne nå, og det er en krevende scene 
fysisk å få til. Jeg vil ikke at de skal føle at skaperevnene deres er dårlige. Jeg må passe på 
å balansere det godt hele tiden, så ikke de opplever at de er dårlige. Det gjør ikke noe om 
de opplever at de ikke får det til, men at de tror de er dårlige må ikke skje. Vi skal kjøre 
gjennom alle scenene vi har arbeidet med på slutten av dagen og da får de kjent på det. 
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
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Det kan bli for mye, og regissøren må vite også når de trenger å gå videre til tross for at 
skuespillerne vil øve mer. Det er ikke alltid at repetisjoner er et godt verktøy, og det kan ha 
motsatt effekt: at de ikke blir trygge fordi de i øyeblikket de øver ikke får det til. Dette bør 
regissøren forstå. Hun ser og lytter etter om skuespillerne har forstått innholdet i oppgaven, 
og hvis de har det kan hun gå videre og la tiden jobbe for dem.  
 
 
27.6 Disiplin som verktøy 
 
Arbeider ikke med utsettelser 
Underveis i arbeidsprosessen ser jeg at ingen er for sent eller går før dagen er slutt. 
Alle mobiltelefoner er satt på lydløs. Det er en naturlig turtaking når de prater, ingen 
rekker opp hånden. Regissør er lyttende, men når hun bestemmer seg for å gå videre 
gjør hun det. De andre respekterer det og diskusjonen fortsetter ikke. 
  
Respekt 
(…..) lang diskusjon  
R: nei, dette vet jeg ikke svaret på. Vi legger det til side og tenker på det.  
Da arbeider vi videre. Hvor var vi? 
S: scene (..) (Skuespillerne går på plass.) 
R: Værsågod. (de spiller scenen) 
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Regissør 1 har hele tiden underveis i arbeidet vært åpen for diskusjon. Men likevel avslutter 
hun raskt hvis det trengs. Skuespillerne lyder raskt og går rett i arbeid. Jeg finner at disiplin i 
et kreativt kaos, og at de involverte er vant til det, er viktig.  
Det å opprettholde og stimulere til en god arbeidsdisiplin gjør at når ensemblet skal være 
selvgående, må de kunne stole på hverandre, slik at de ikke må ta ansvar for om de andre 
er på jobb eller ei. Således er disiplinen relevant for forskningen og et viktig verktøy i å drive 
frem den kontinuerlige struktureringen og samtidig stimulere til å ta et eget ansvar for 
arbeidet fremover. 
 
 
 
 
 
 
	   69	  
27.7 Oppsummering av hovedfunn 2 
 
Hovedfunn 2 omfatter at regissør arbeider med å strukturere arbeidet kontinuerlig . Regissør 
1 forteller at det er viktig å være godt forberedt, men det er ikke før hun er i samspill med 
ensemblet at arbeidet virkelig blir til. Dette preger både fremdriftsplaner og hvordan arbeidet 
skrider frem dag for dag. Det synes som at for å få til den kontinuerlige struktureringen 
nyttiggjør hun seg av å lede arbeidet gjennom repetisjon, improvisasjon og disiplin. Den 
kontinuerlige struktureringen et også et viktig verktøy for å lede teaterproduksjonen til å bli 
selvgående fordi ensemblet til enhver tid har vært med på prosessen med å skape arbeidet, 
som igjen kan føre til eierskap til produktet.  
 
28. HOVEDFUNN 3 
Regissør bruker sanslighet, lyttefaktor og ansvar som verktøy for å få til ledelse fram 
mot å lage en selvgående teateroppsetning. 
 
Jeg kommer til å belyse dette funnet gjennom å ta for meg hvordan regissør bruker 
tilstedeværelse, tar ansvar for elefantene, sårbarhet som verktøy og hvordan regissør 
anvender publikumsprøver for å ta ansvar for produksjonens ferdigstillelse.  
 
Alltid der 
”Ja…. kanskje det aller viktigste som jeg føler jeg har erfart opp gjennom åra som 
instruktør, det er at man (pause) har en slags... ehh, ja, at man har en slags filosofisk 
og intellektuell trygghetsfunksjon for de man jobber med. Og med det mener jag at 
hvem som helst i produksjonen må liksom når som helst kunne komme til meg... 
ehhhh, og stille de mest avanserte spørsmålene, men også de dummeste 
spørsmålene. Og kunne forvente et kvalifisert svar. Det er kanskje det viktigste, men 
også det mest utfordrende med å være instruktør synes jeg. Og det er det jeg prøver å 
tilstrebe, ALLTID. ” 
(regissør 2 2015, intervju) 
 
Det å være fysisk og psykisk tilstede er et verktøy regissør 1 anvender gjennom hele 
produksjonen. Det å kjenne på og være sammen med de andre i flere timer hver dag er i 
dette tilfelle også et effektivt arbeidsverktøy.  
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  Jeg er her 
I løpet av perioden er hun ikke fraværende hverken fysisk eller psykisk i det hele tatt. 
Regissør 1 er tilgjengelig på telefon og mail også etter arbeidstid. Regissør 1 sitter 
sammen med dem i lunsjen og alle andre små pauser. Hun er fysisk nær dem på 
scenen og tydelig fysisk tilstede gjennom ordhandlinger og fysiske handlinger når 
hun sitter i salen. Hun veksler med å gå opp på scenen og sitte i salen og hun er 
fysisk nære dem og tar på dem. Hun viser gjennom fysiske handlinger og forklarer 
gjennom ordhandlinger hva hun tenker og hva hun ser for seg. Hun er rask til å 
bekrefte eller avkrefte tilbud fra skuespillerne og bygger videre på de forslagene hun 
får. Hun er også tilstede og ser dem arbeide hver dag.  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Det er sjelden andre mennesker i rommet enn de involverte når det arbeides. Hvis 
inspisient eller andre fra teknisk stab kommer inn, går de stille inn og gir et lite vink til 
regissør 1 at de er der og setter seg bak og venter. De venter til regissør 1 er klar for å 
snakke med dem. Ingen bryter av under noen omstendighet. Det er som om det er et 
”hellig” rom hvor det arbeides kontinuerlig i 5 uker uten særlig pauser, men med sterke, 
trygge rammer som er fastsatt av regissør 1. Regissør 1 har gitt klar beskjed fra 
begynnelsen av, også i forhold til min tilstedeværelse, hvor hennes fokus kommer til å 
være. Fokus er på skuespillerne og på å forløse historien på en bra måte for publikum. Hun 
tar ansvar for at disse rammene opprettholdes underveis i hele arbeidsperioden.  
 
Si hva du gjør 
De har prøvd ut en scene flere ganger og det fungerer ikke. Skuespillerne blir stående 
i det tomme rommet og ser på regi. Ingen snakker. Regi sitter og ser ned lenge. Det er 
stille lenge. Skuespillerne setter seg etter hvert ned på scenekanten, de prater ikke 
sammen. Det er som om det er en forståelse for at det er aktivitet i rommet selv om 
ikke noe skjer eller sies. Så tar regi ansvar: 
”Det er ikke dere som ikke har løst denne scenen. Det er jeg. Jeg vet rett og slett ikke 
helt hva jeg skal tenke eller gjøre. Så jeg bare tenker litt” 
Det blir helt stille igjen. Skuespillerne ser ut til å slappe mer av, de legger seg ned og 
noen tar litt vann. Det sies fremdeles ingen ting. 
R: ”Jeg tenker fortsatt”  
(stille) 
R: ”Nå, hvor mye er klokken? (det svares) Ok, vi tar lunsj.” 
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Under lunsjen setter regi seg sammen med skuespillerne. De ler og koser seg og i 
slutten av lunsjen sier hun: ”Ja, da får vi gå ned å ta knekken på den scenen”. 
Når alle kommer inn i arbeidsrommet etter lunsjen er regi allerede på scenen og driver 
og bygger med scenografien. De kommer og hun sier: ”Hjelp meg litt her, nå tror jeg at 
jeg har det.”  
Hun forklarer og viser og de snakker sammen. Samtalen er preget av lyst og 
arbeidsmot. Og i løpet av kort tid har scenen løst seg og de arbeider videre på neste. 
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Dette funnet er i tråd med at regi tar ansvar for rommet og kommuniserer hele tiden hva hun 
tenker, sier eller gjør. Hvordan hun anvender de ulike verktøy kan virke som om det er for å  
skape trygghet og glede omkring arbeidet og det viser hennes totale tilstedeværelse både i 
prosjektet og for skuespillerne. Hun er pålogget og dermed får hun med seg at hun har vært 
stille lenge og at hun bør forklare hva hun gjør – hun tenker. Hun arbeider med sansene i 
sin tilstedeværelse. Hun lytter, ser, og kjenner. Ved å anvende sansene i tilstedeværelse får 
hun med seg hva som skjer eller ikke skjer i rommet og med sine kollegaer.  
 
28.1 Regi anvender publikumsprøver som verktøy mot en selvgående 
teaterproduksjon 
 
Jeg finner at regissør 1 anvender respons på forestillingen fra publikum før den er helt 
ferdig som et verktøy fram mot en selvgående teaterforestilling. Teatret har satt opp to 
publikumsprøver, dels for at regissøren skal kunne sjekke respons hos publikum på 
forestillingen, og dels for at skuespillerne trenger å prøve seg med folk i salen slik at de blir 
kjent med hvordan de reagerer på produksjonen. Siden mitt fokus er på hvordan regissøren 
anvender ulike verktøy velger jeg under dette avsnittet kun å se på hvordan regi anvender 
publikumsprøvene. 
 
Ta tempen på verket 1 
Det er første prøveforestilling med publikum i salen. Regi snakker rolig til ensemblet 
sitt og ber dem lytte til publikum og prøve å fortelle historien uten at de mister 
lyttefaktoren og sensitivitet seg imellom. 
Selv går hun ut og tar imot publikum. ”Tusen takk for at dere er kommet, nå skal dere 
få se en ikke ferdig forestilling – en prøve. Vi trenger dere her i dag og jeg ønsker 
veldig gjerne å kunne snakke med dere etterpå. Det kan hende vi stopper underveis, 
hvis det er noe som ikke fungerer slik det skal.” 
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Etter fremsyningen settes lyset på i salen på. Regi sier tusen takk og at hun har noen 
spørsmål som hun ønsker å stille dem:  
”Skjønte dere stykket? (Publikum svarer) 
”Snakket de for lavt?” (Publikum svarer) 
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Regissør 1 anvender publikums umiddelbare reaksjon som verktøy: et barometer på 
hvordan forestillingen ligger an og om hun har klart å forløse dramaet. 
 
Ta tempen på verket 2 
Samtalen med publikum fortsetter: 
Regi: ”Vi lurer litt på hva dere tenker om slutten? 
(Ensemblet mener det er to slutter på teaterstykket, mens regi mener det ikke er det). 
Publikum : ”Jeg synes det var slutt litt før det egentlig var slutt.” 
R: ”Tenker dere at stykket slutter der? (refererer til nest siste scene)”  
P: ”Ja – helt klart.” 
R: ”Tusen takk dette var viktige innspill for oss og til veldig god hjelp.” 
(Seansen med publikum avsluttes.) 
Etter publikumsprøven går Regi til ensemblet sitt. Hun forteller dem deler av samtalen 
med publikum, at de var fornøyde og at de skjønte historien.  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Hun velger her ikke å fortelle om hva publikum mente om slutten. I stedet velger hun å 
jobbe mer med den siste scenen og fortsetter arbeidet med å ha enkeltprøver på den siste 
scenen dagen etter. Den scenen som publikum ikke skjønte helt og som de ikke ville ha. 
 
Ta tempen på verket 3 
Noen dager etter er det en ny publikumsprøve. Publikum svarer igjen at de opplever at 
forestillingen er slutt scenen før det er slutt.  
Etter denne prøven går regi inn til ensemble og sier:  
R: Vi stryker siste scene. 
Hun forteller da i helhet hva som er blitt sagt på de to publikumsprøvene omkring 
slutten og hun forteller dem at hun nå har tatt en avgjørelse: den siste scenen ryker ut. 
Dette er også en avgjørelse som er i tråd med resten av ensemblets ønske.  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
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Det kan synes som om regissør 1 bruker publikumsprøvene til hjelp for å kunne ta riktige og 
gode avgjørelser. Hun vet hva ensemblet ønsker, men siden hun selv egentlig ønsket 
begge scenene velger hun å arbeide videre med begge scenene, for å se om det er skjedd 
en utvikling i scenen mellom publikumsprøve 1 og 2. Når da reaksjonen fra publikum ikke 
har endret seg lytter hun til det.  
  
 
28.2 ”Ta ansvar for elefantene i rommet” som verktøy 
 
”Jeg opplever at som regissør er jeg ansvarlig for alle ”elefantene i rommet”  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
”Dra elefantene inn og integrere dem som en del av prosjektet.”  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Regissør 1 og 2 forteller at det alltid er de som må og skal ta ansvar for det regissør 1 kaller 
”elefantene" i rommet. Regissør 1 arbeider for å være konkret og tydelig. Og hvis det er 
”elefanter i rommet” tar hun det opp med en gang, forteller hun meg.  
 
 ”Ingen ting er for lite, jeg må bare velge hva jeg tar tak i og hva det er tid til. Og det er aldri 
galt å spørre dem om det er noe.” (regissør 2 2015, intervju) 
 
Måten de begge gjør det på, forteller de meg er: først et tenkearbeid gjennom å stille seg 
selv spørsmålet: ”er det ’noe’ her?” Så stiller hun det samme spørsmålet direkte til 
ensemblet. Regissør 1 og 2 forteller at de aldri ”hopper” over små ting som etter hvert kan 
bli store problemer senere når presset på tid og prestasjon øker. Regissør 1 og 2 velger 
begge alltid å snakke åpent og konkret om dette ”noe ” i rommet de bør snakke om. De går 
konkret til verks og spør direkte. 
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28.3 Sårbarhet som verktøy 
 
”Man må tørre som leder å innrømme at man har mistet kontrollen eller… ikke innrømme at 
man har mistet kontrollen men innrømme at man føler ubehag eller at man ser at noen ikke 
liker det man gjør. Idet man ikke innrømmer det, så er man på feil spiral.”  
(regissør 2 2015, intervju) 
 
Det kan forstås som at det kreves av en leder for en teaterproduksjon at de skal by på sin 
egen utilstrekkelighet og våge å gjøre seg sårbar. 
I arbeidet slik jeg forstår det, så krever regissør at skuespillerne bruker seg selv, sine 
erfaringer og sitt instrument for å fortelle den historien du som leder er satt til å forløse, 
således må de derfor by på sin egen usikkerhet. 
 
28.4 Oppsummering hovedfunn 3 
 
I dette hovedfunn 3 finner jeg at regissør bruker sanslighet, lyttefaktor og ansvar for å lede 
frem til en selvgående teaterproduksjon. Begge regissørene jeg har snakket med har et 
alvorlig og tydelig forhold til dette. Jeg ser ut i fra min forskning at regissør 1 fra 
feltobservasjonene bruker verktøy som tilstedeværelse, sårbarhet og hun våger å ta ansvar 
for elefantene i rommet. En teaterproduksjon skal vises for et publikum og regissør 1 viser at 
hun aktivt ved flere anledninger anvender dem som et verktøy for å ta ”tempen” på hvordan 
forestillingen virker, for at skuespillerne skal kunne øve seg før de selv skal være 
selvgående i den, og ikke minst: hun våger å høre med publikum om deres mening for 
videre å anvende det de sa rett inn i egne avgjørelser med stor betydning for verket. 
 
29. OPPSUMMERING AV FELTANALYSE 
 
Det kan forstås ut i fra mine funn at man som leder i en teaterproduksjon er alene, men 
sammen. Leder arbeider kontinuerlig med gjensidig avhengighet til dem hun arbeider 
sammen med. De er i en kontinuerlig påvirkning til hverandre, arbeidet og det fysiske rom 
som de skal forløse. De funn av verktøy som regissør 1 anvender er avhengig av og 
stimulerer til selvstendighet og medskaping fra de involverte, og det kan se ut som at 
hennes ledelse er avhengig av en dynamisk relasjon mellom et hierarkisk og et prosessuelt 
perspektiv på ledelse. Videre kan det forstås som at en kontinuerlig strukturering av arbeidet 
i relasjonell samhandling kan bidra til at leder skaper en selvgående teaterorganisasjon. 
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DEL 5 DISKUSJON 
 
I del 5 skal jeg diskutere feltanalysen med å anvende teori fra del 2 opp mot følgende 
problemstilling: Hvordan anvender regissør verktøy for å skape en selvgående 
teaterorganisasjon? 
Del 5 er inndelt i fire hovedkapitler: 
- Kunnskapsarbeid og kunnskapsutvikling  
- Kontinuerlig strukturering  
- Kunnskapsperspektiver 
- Kunnskapsleder og kunnskapsarbeideren. 
 
30. KUNNSKAPSARBEID 
 
I forskningen ser det ut som om det er nødvendig for regissøren å skape en felles plattform 
for arbeid og dialog gjennom verktøy; å anvende kropp, stemme og ord som bidrar til at de 
involverte har mulighet til å forstå hverandres roller, ulike forutsetninger og perspektiver de 
har med seg ”inn” til arbeidet. Det synes at det er regissøren som tilrettelegger for formelle 
og uformelle rom for kommunikasjon. Det er også viktig at det er regissøren som tar ansvar 
for å høre, se og sanse hva de involverte bringer inn til arbeidet og hva de har av ønsker.  
 
Polanyi hevder at det er to ulike fokus man bør ha når det skjer kunnskapsutvikling. Ett fokus 
på ferdigheter og ett fokus på hvilken sammenheng kunnskap skal utvikles i. Det kan virke 
som om regissøren er seg bevisst begge disse fokus. Konteksten og sammenhengen som 
utvikling skjer i er kjent for alle de involverte. I arbeidet er regissøren tidlig opptatt av å 
kartlegge hva slags ferdigheter ensemblet besitter. Slik at hun vet hva hun har og således 
kan bygge mer kunnskap inn i teateret. Tidlig kartlegger hun f. eks om de kan synge, danse 
eller spille et instrument. Det inngår ikke i manus at det er påkrevd, men ved å finne ut av 
hva de kan, vil hun kunne ha muligheten til å anvende det i arbeidet. Således blir både hun 
og de involverte oppmerksomme på hva slags muligheter og begrensninger det er i 
arbeidsteamet.   
 
”Kunnskapsarbeid handler først og fremst om anvendelse av ekspertise, der kunnskap og 
jobbutførelse skjer simultant, og der tenkning og følelser vanskelig kan skilles fra hverandre.”  
(Irgens og Wennes, 2011:15) 
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Synet på at kunnskapsutvikling og jobbutførelse skjer simultant er i tråd med hvordan 
regissør 1 i denne feltstudien viser at hun er nysgjerrig og opptatt av dem hun skal arbeide 
med på en åpen og ærlig måte. Regissøren anvender et sanselig gehør for kroppslige og 
verbale handlinger for å bygge et felles språk mellom de involverte som verktøy for 
samspillet. Det kan synes som om regissøren anvender sansene sine for å se og la seg 
inspirere av sine kollegaer til ny kunnskap i arbeidet. 
 
«Kjennetegnet på kunnskapsarbeide er den type praksis som i sterk grad preges av abstrakt 
tenkning. Altså er det ikke praktisk omgang med naturens elementer som primært 
kjennetegner kunnskapsarbeid (…)men avstanden til disse.(…)Her er nøkkelord: –logikk. 
(…)Følgelig er ikke kunnskapsarbeid en form for nyskaping som i sin kjølige intellektualitet 
unndrar seg menneskelig emosjonalitet. Snarere tvert imot er kunnskapsarbeid muliggjort ut 
fra en emosjonell evne til å skape og se sammenhenger, utvikle logikker og handle 
rasjonelt» (Dehlin 2011:70). 
 
Regissør 1 sin anvendelse av hele instrumentet (les: gjennom ord-, tanke- og fysiske 
handlinger) som verktøy til å skape et felles arbeidsspråk og kommunikasjon for å lage en 
selvgående teaterproduksjon, er således i tråd med hva som kjennetegner 
kunnskapsarbeid.  
 
31. KUNNSKAPSUTVIKLING 
 
Regissør 1 forteller at hun er avhengig av skuespillerne og hun ønsker å stimulere til at 
skuespillerne bidrar med sine tanker og meninger. Det er i kommunikasjonen mellom dem at 
de kan skape sammen og at ensemblet blir selvgående nok til å gjennomføre arbeidet.  
Det synes som om et prosessuelt kunnskapssyn er relevant for hvordan regissør arbeider. 
Hun rotfester kunnskap i ordhandlinger, tankehandlinger og de fysiske handlingene 
kontinuerlig underveis i prosessen. Slik at de involvertes innflytelse og nærhet til materialet 
blir eget og viktig. Regissør 1 har respekt for og anvender at kunnskap er kroppsliggjort i 
mennesket, og hun er opptatt av hvordan hennes ledelse er i samspill med ensemblets 
ønsker, behov og egen praksis. 
 
Stacey (2008), var opptatt av at all kunnskap skjer i responderende prosesser, og slik jeg 
ser det kan man gjennom en slik klargjøring av hva slags muligheter man har i rommet, 
lettere arbeide med en kontinuerlig samhandling slik at ny kunnskap vokser frem. De får 
muligheten til å bygge videre på hverandres tilbud fordi de lytter, og regissøren undersøker 
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materialet som er iboende i hver aktør og hva det utgjør i en helhet. Slik at hun lettere kan 
bruke de ulike verktøy for å oppnå en selvgående organisasjon.  
 
31.1 Makten til å definere 
 
Westeren (2013) snakker om at kampen om å definere bør man være klar over. Han omtaler 
at kunnskap kan gi status og makt. I kunnskapsutvikling er kunnskapen viktig, hva man har 
og hvordan dele, fornye og bygge videre på dette. Men denne makten kan være lett å 
misbruke. Hvem eier sannheten og hvem forvalter den? Gjennom å anvende ulike verktøy 
for å lage en selvgående teateroppsetning kan det med det blotte øyet virke som at det er 
regissøren som har makten til å definere. Både hva visjonen for stykket skal være og 
hvordan stykket skal se ut. Linda Lai (2004) tar opp at kompetanse ”eies” av organisasjonen 
og forvaltes i stor grad av den. Linda Lai (2004) mener kunnskap utvikles i samspill og 
interaksjon. Likevel kan det forstås som at det er en forskjell i synene på hvordan man 
forholder seg til eierskapet og makten en leder har når det gjelder kunnskapsutvikling, 
mellom de to teoretikerne Linda Lai og Stacey. Stacey (2008) hevder at kunnskap ikke kan 
eies eller lagres som en ting. Og at kunnskapsutvikling er en kommunikativ handling i 
kontinuerlige responderende prosesser. Når regissør 1 anvender vektøyet dialog med fokus 
på ordhandlinger, tankehandlinger og fysiske handlinger kan det synes som at hun er 
opptatt av hva slags kunnskap ensemblet  har og hvordan de sammen kan ivareta og bygge 
videre på den felles kunnskapen som er til rådighet i rommet. Videre er hun opptatt av å 
prøve.  Regissør 1 sier ofte – ” Jeg er ikke er helt sikker, men la oss prøve det på gulvet.” 
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
Dette er i tråd med et syn på kunnskapsledelse som en prosess som kontinuerlig foregår og 
utvikles i samspill med hverandre og konteksten de arbeider i. Hun anvender dette både 
gjennom ord-, tanke- og fysiske handlinger. Og gjennom tilpasset kommunikasjon i de ulike 
fasene Hva, Hvorfor og Hvordan. 
På den måten deler hun på ansvaret og dermed har ingen, men alle  retten til å definere, 
sammen i en kontinuerlig relasjonell prosess.  
 
 
31.2 Makt /avmakt. Beskytt deg, jeg snakker! 
 
Kan det være slik at vi har flere muligheter til å beskytte oss mot ord enn mot 
kroppshandlinger? Vi kan f.eks. viske vekk det som er skrevet eller lukke ørene. Handlinger 
er det vanskeligere å beskytte seg mot. Er det derfor vi ikke tør å ta kroppen i bruk som en 
likestilt partner i refleksjon og som en spydspiss inn en dypere forståelse og utvidelse av 
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hjernekraften? Vet vi rett og slett ikke hvordan vi skal kunne viske vekk handlinger? Hvis du 
ser at en beveger seg nær deg, gjør det noe med deg med en gang. Vi kjenner det. Vi kan 
raskt kjenne hvor egen og andres komfortsone er når vi arbeider konkret med kort eller lang 
avstand til et annet menneske. Det er ikke like lett å vite det når man skriver eller snakker og 
kun bruker tankekraften. Man kan ikke tenke seg til når den andre berøres. 
Det vi gjør sitter ofte i kroppen, kroppens minne nær sagt.  
Regissør anvender hele instrumentet for å kommunisere med dem hun arbeider med og det 
synes som om kroppens utførelse bidrar til en fordypning av hjernekraft.  
 
Studier av faktisk adferd som Lina Lai refererer til, viser at man handler annerledes i praksis 
en det vi sier vi skal gjøre.   
 
”Personer som opplever å ha makt forandrer ofte perspektiv på seg selv og andre, og dette 
øker sannsynligheten for uheldig adferd og maktmisbruk. Men i sin ytterste essens er makt 
bare et potensial for påvirkning, det vil si en mulighet for å oppnå det man ønsker gjennom å 
kunne ha en effekt på andre personers atferd, tanker eller følelser. ” (Lai,2012: 47) 
 
Videre tar hun for seg mulighetene til å påvirke andre. Hun skriver om det å overtale, og det 
kan man enten gjøre gjennom ord eller gjennom å påvirke atferd.  
 
 
”Til en mer ønsket adferd for seg selv eller til nytte for organisasjonen.”  
(Lai,2014 : 23) 
 
Å snakke sammen kan avhenge av de ulike roller og hvilket ansvar man har i et rom. Hvem 
eier makten til å definere, og hvem bestemmer når man skal arbeide videre? Det er regissør 
som er arbeidsleder i en teaterproduksjon, og alle følger henne. Det er hun som setter 
arbeidet i gang hver dag, og det er hun som sier stopp eller bestemmer når de skal gå 
videre i arbeidet eller andre ulike ”kommandoer” for arbeidsdagen. Hun beveger seg rundt i 
rommet, hun tar på sine ansatte, hun himler med øynene, ler av og med og hun viser dem 
hva de skal gjøre. Men likevel viser funn fra forskningen at hun å spiller på lag med 
skuespillerne slik at de opplever at de er betydningsfulle.  
 
”(…) bruke tydelig negativt kroppsspråk når motstanderen snakker, for eksempel ved å riste 
på hodet, rulle med øynene eller hånle” (Lai,2014 s: 27) 
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Så hva er et negativt kroppsspråk? Hva er de faktorer som forteller oss at den andre utfører 
nettopp det? Er det i konteksten, det allerede eksisterende relasjonelle mellom dem som er 
involvert, eller er det at man i utgangspunktet ikke vet hva man gjør og hvilke muligheter 
man kan bruke innenfor kroppsspråket? 
 
Det synes som at hvis man ikke vet nok om instrumentet sitt og hvilke muligheter som ligger 
i det, så kan det faktisk være vanskelig å vite om man utsettes for krenkende handlinger. 
Det kan gjøre at vi marginaliseres i vår forståelse og anvendelse av kroppen som et 
verktøy, og på den måten kan det hende vi oftere opplever at vi utsettes for det Linda Lai 
kaller hersketeknikker. Regissør anvender fysiske handlinger i stor grad i arbeidet for å 
kommunisere, således kan det forstås at hvis en ikke vet nok om instrumentet og dets 
muligheter, kan marginalisert trening av kroppens potensial gjøre at vi har større 
begrensinger med å bruke av dens utførelser som et reelt bidrag til utforskning og 
kunnskapsarbeid. Det synes at regissør 1 har en høy grad av forståelse av å bruke 
instrumentet sitt til kommunikasjon i arbeid. 
 
Stacey (2008) hevder at styring er et etisk overtramp fordi styring har adoptert 
naturvitenskapelige idealer. Han er mot styring, ikke mot ledelse. Han argumenterer for at 
kunnskap vokser frem i komplekse responderende prosesser hvor dialogen er det viktigste 
verktøyet. Fordi mennesket ikke er en tom boks som skal fylles, og kunnskap ikke er 
målbare enheter som defineres av kilogram og centimeter, så er det de handlinger og 
fysiske gester (komplekse responderende prosesser) vi gjør i samspill med hverandre som 
er avgjørende for at kunnskapsutveksling skjer. For å kunne dele og lede kunnskap må alle i 
organisasjonen delta og respondere på hverandre og konteksten. 
 
En regissør bør være ydmyk, hevder Malochevskaja (2002). Nettopp det at man har den 
makten over mennesker i en produksjon, må håndteres varsomt.  Og hvis ikke ensemblet 
opplever at de har muligheter, kan det hende at en selvgående teaterproduksjon ikke 
gjennomføres. 
 
 
31.3 Regissør anvender mellomrommet som verktøy  
 
Det kan forstås slik at mellomrommet stimulerer til ny kunnskap og ny viten om både de 
involverte og det materialet de skal forløse. Således er verktøyet mellomrom en aktivitet 
som er viktig å anvende for å være tilstede for å skape en selvgående teaterproduksjon. 
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Det synes som at en inndeling av taus kunnskap og eksplisitt kunnskap ikke er i tråd med 
mine funn, da taus og eksplisitt kunnskap ifølge mine funn til en hver tid vil være i et 
avhengighetsforhold til hverandre, og således vil det være uorganisk å lage et skille mellom 
de to. Nettopp fordi det kan ta vekk mellomrommet som holder utvikling og skapelse av 
kunnskap sammen.  
 
31.4 Taus kunnskap som verktøy 
 
Regissør bruker ikke bare ord, men anvender også fysiske handlinger for å konkretisere hva 
hun tenker og hvordan hun tenker det utført. Dette kan bidra til at analyse og forståelse av 
hva oppgaven er for hver enkelt, går raskere fordi man kommuniserer med hele kroppen 
som verktøy, og således får en dypere forståelse av de øvrige involverte sine ulike 
meninger. De  må ikke dikte inn hva hun mener: de både ser og hører samtidig. Polanyi 
(2000) hevder at taus kunnskap oppstår eller er, i handlinger, altså en aktivitet som foregår i 
interaksjon med andre, kontekst eller seg selv. I de funn som er avdekket i forskningen kan 
det se ut som at den tause kunnskapen i seg selv er en ressurs. Og ved å bruke Det 
magiske hvis som verktøy for å stimulere  forestillingsevnen vil den tause kunnskapen være 
i en kontinuerlig samhandling med eksplisitt kunnskap.  
 
Ut ifra forskningens funn kan det forstås at taus kunnskap er en underforstått kunnskap fordi 
det ikke er kommet til utrykk. Alle vet at den er der, men den er ikke kommet til utrykk enten 
gjennom handlinger eller verbalt eller helst begge deler. En todeling mellom taus og 
eksplisitt kunnskap er etter funn i forskning, ikke så fruktbart.  
 
Et syn på taus kunnskap er at det er noe man ikke er klar over at man har, men som implisitt 
ligger i ens handlinger som ikke er uttalt, men som bare er reflekshandlinger man gjør. Det 
glemmes bort, det blir rutiner. Det er bare det man gjør uten å tenke. Første gang man lærte 
seg nye gjøremål var det en kognitiv prosess, etter gjentatte ganger er det blitt en refleks, f. 
eks utførelsen av gjøremålet å løfte et glass og drikke. Hva hvis det skjer en rotendring i 
organisasjonen, en blir sparket eller en forflytning? Det skapes uro og da står man i fare for 
at kunnskapen går tapt eller i beste fall må man lære den på nytt. Ikke fordi vedkommende 
som hadde kunnskapen ble borte, men fordi de som sitter igjen må gjenoppdage sin 
kunnskap og endre adferd. Det krever en ny innlæringsprosess av nye handlinger. I dag er 
organisasjoner opptatt av hvordan vi kan få kunnskapen til den som slutter til å bli igjen i 
organisasjonen. De er kanskje ikke like opptatt av de nye mønstre som dannes. Det man 
glemmer er at kunnskapen til de andre må endre seg, det er ikke nødvendigvis det at 
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organisasjonen mister kunnskap med den som blir borte som er hovedproblemet, det kan 
være at kunnskapen til de andre som sitter igjen må endres og gjenskapes.  
 
Det kan være en illusjon at man kan styre andre til læring og kunnskapsutvikling, ifølge 
Stacey (2008). Vi vet ikke hvordan ”de andre” fortolker og anvender det vi sier eller gjør. 
Derfor blir det viktig å delta i grupper hvor samhandling og dialog skjer. Vi må være i dialog 
og handle sammen for å oppnå en dypere forståelse av hva og hvordan vi skal arbeide 
sammen, og mot hvilke fastsatte mål. Det synes som om det er ikke kunnskapen til den som 
blir borte man bør være bekymret over: den kan man lese seg til eller vi har datasystemer 
som kan ivareta ta det. Det er de konkrete handlingene han/hun gjør og dens 
handlingsmønstre som blir borte. Hvordan kan man ivareta det? Hvilke strukturplaner og 
datamaskiner kan fange opp det, kun gjennom tankekraft ?  
Regissør 1 anvender repetisjon som verktøy for å utprøving til å skape ny kunnskap og for å 
ivareta kunnskap. Og for å trygge den enkelte skuespiller. 
 
”Det er viktig å ta prestasjonsangsten vekk, men samtidig få ham til å jobbe. Repetisjon er 
et verktøy til det”. (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Det kan synes som om regissør bruker kroppen som refleksjonsverktøy. Ved å bruke 
sansene og de fysiske handlinger til å erfare hva som skjedde, hvorfor det skjedde og hva 
skal vi gjøre nå. Det å være i en interaksjon med seg selv og andre er ikke ifølge mine funn 
en taus kunnskap, men kan hende det vil være den mest konkrete kunnskap du både kan 
se, kjenne, oppleve og relatere deg til. 
 
Se for deg at du har et lerret, du har et motiv på det lerretet, som er den eksplisitte 
kunnskapen, den som vi oppfatter er til stede. Vi ser lerretets størrelse som er 1x 1 meter, 
men det vi oppfatter er kun motivet. Det vi ofte glemmer er at vi faktisk ser hele lerretet hele 
tiden, ikke bare motivet. Hvis du f. eks hadde endret lerretets størrelse til 3x3 meter men 
beholdt motivet, så hadde perspektivet på hva som faktisk er den reelle kunnskapen endret 
seg enormt, til tross for at motivet er det samme. Og da er spørsmålet om man har sett kun 
motivet på det lille lerretet, eller evnet vi å se hele lerretet, altså hele kunnskapen. Hvordan 
få tak i kunnskapen ved å se alle handlingene, hele lerretet, også de som ikke er direkte 
relatert til motivet? Hvordan bruke hele lerretet og slutte å se bare på motivet? Motivet 
endrer seg alt etter som lerretets størrelse endrer seg. Det kan tenkes at ved kun å bruke 
tankekraft, vil det være vanskeligere å kunne se annet enn bare motivet på lerretet. Det å 
dele kunnskap inn i to deler: taus og eksplisitt, gjør at vi etter min mening lager et kunstig 
ikke-anvendbart skille. Det er å skille motivet fra lerretets størrelse og ikke se hele 
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kunstverket. Det er implisitt at kunstverket er mer en selve motivet. Hvorfor har man behov 
for en slik todeling? Kanskje fordi man lettere tror man kan forholde seg til det? Det 
oppleves som om bevisstheten om at taus kunnskap er noe som peker bakover og ikke 
fremover. Det er som om man har tatt et foto av noe og det kan være et problem i seg selv, 
siden vi vet at foto ikke nødvendigvis forteller hele sannheten, og ikke minst: det sier ingen 
ting om de handlinger som kommer til å utføres i neste øyeblikk eller hvordan man kom fram 
til det som vises på fotoet.  
Det synes som om øyeblikkets kunst er i de handlinger som skjer her og nå i interaksjon 
med tid, rom og i kamp med de gitte omstendigheter som hele tiden endrer seg. 
Så hvordan kan man da hevde at taus kunnskap er noe alene, og noe som må omformes til 
eksplisitt kunnskap, når det er sammensetningen mellom de to som utgjør et hele som er i 
bevegelse hele tiden? 
 
”Kunnskap verken lagres eller deles, siden den ikke er en ting, men en prosess.”  
(Stacey 2008;246) 
 
Det synes som om teatret skal treffe den tause kunnskapen din gjennom at man gjør 
fysiske handlinger som igjen kan gi gjenklang og berøre både aktører og publikum. 
Regissør 1 fra feltarbeidet arbeider i mellomrommet mellom taus og eksplisitt kunnskap 
hele tiden. Regissør 1 har et gehør for sensitivitet om relasjoner og hvordan historiene skal 
fortelles og eies av de involverte. Regissør 1 arbeider frem en selvgåendehet ved ikke 
nødvendigvis å gjøre den tause kunnskapen eksplisitt, men heller arbeide frem en 
lyttefaktor mellom skuespillerne slik at de til en hver tid er lydhør for egne og de andres 
impulser. Regissør 1 sitt gehør for samspill kan oppleves som viktig for at 
teaterproduksjonen skal være selvgående. Det skal ha sitt eget liv og tempo som de 
involverte må til en hver tid lytte til.  
 
”Husk lyttefaktoren. Hvis dere bare lytter på ekte, så kommer det av seg selv. Lyttefaktoren 
dere, det er dét det dreier seg om. ” (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Det kan hende at det er den tause kunnskapen som er det som stimulerer og skjerper 
konsentrasjonen mellom aktørene og som skaper en lyst til å ta det ansvaret fra regissør og 
over til seg selv. 
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31.5 Taus kunnskap en ressurs?  
 
Det synes som at når du bevisstgjør deg den tause kunnskapen og ønsker å begynne å 
bruke den, blir det mindre av den. Det er viktig å ivareta den, så det hele tiden kommer mer 
av den. Taus kunnskap for en regissør, er når de ser skuespillere som virkelig er tilstede i 
tid og rom i kamp med situasjonen som utspiller seg. De kan se eller kjenne den gjennom 
hva skuespillerens kropp gjør, og hvilke valg den tar. Likevel velger de ofte å ikke å si noe til 
den skuespilleren selv om den gjør det riktige. Hvis regi fokuserer på det skuespilleren gjør 
som er bra, så fokuserer skuespilleren også på å reprodusere det, da vil han/hun heller 
ønske å gjenskape enn å prøve å være tilstede i neste øyeblikk. Da vil det ikke lenger være 
bra, fordi skuespilleren reproduserer. Dette kan forstås som at det regissør, ønsker er i 
stedet å stimulere skuespilleren til å kjenne etter i kroppen hva var det du gjorde nå. Hvilke 
fysiske valg tok du, og hvordan preget det deg. Ikke snakke så mye om det, men bare 
prøve å handle i situasjon på scenen om igjen. Regissør 1 fra feltarbeidet sier ofte midt i en 
verbal diskusjon;  
 
”La oss prøve det.”  ” Bare vis meg, så skjønner jeg hva du mener.” 
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Det synes som om det er på scenen i det fysiske samspillet at noe nytt kan oppstå. Og en 
dypere forståelse kan oppleves. Det er kroppen som brukes som kilde til nye tanker, ikke 
omvendt. Regissør 1 virker som om hun ønsker at det hele tiden fødes nye øyeblikk på 
scenen. Således bør regissør arbeide for at skuespillerne søker øyeblikkene og ønsker å 
score nye mål. Ikke dvele, ikke reprodusere. Men det er samtidig viktig å ha med 
hjernekraften. Dette gjøres i denne produksjonen gjennom å prøve å være godt forberedt og 
aktivt tilstedeværende i tid og rom og i samspill med de andre og i situasjonene som skal 
dramatiseres. Regissør er fullstendig avhengig av at hennes medspiller er hennes beste 
motspiller. En som kan overraske deg i de allerede gitte rammer. 
 
32. KONTINUERLIG STRUKTURERING 
 
Regissør 1 arbeider med en kontinuerlig struktureringsprosess som verktøy. Planene og 
strukturen som regissøren har forberedt er ikke noe hun trer over hodet på de involverte. 
Men begge regissørene forteller at de planlegger og strukturerer i forkant for å kunne være 
klare og åpne for endringer. Og underveis i prosessen foregår det en kontinuerlig 
strukturering frem til premieren. Regissørene forteller at de kan være åpne for endringer når 
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planen er klar. Hun anvender ulike verktøy som forberedte planer og fabel, improvisasjon, 
repetisjon og disiplin for kontinuerlig å strukturere arbeidet.  
 
”Hvis du vet hvor du skal kan du sitte og se og lytte til hva som skjer under prøvene og hele 
tiden være åpen for nye gode ideer som kan skape endring ” (regissør 2015, feltarbeidet) 
 
En kontinuerlig strukturering kan forstås dit hen at det gir mer rom for de involverte. Som 
igjen kan lede til et mer personlig eierskap og forpliktelse til arbeidet.  
For å kunne anvende improvisasjon som et godt arbeidsverktøy må man ha god ledelse og  
strukturer for arbeid. Det kan forstås som to ytterligheter som er i et avhengighetsforhold for 
å fungere. Improvisasjoner kan således bidra til at man lettere kan vite hva man skal 
strukturere underveis. Det synes som at for å kunne drive med en kontinuerlig strukturering 
bør man også arbeide med improvisasjon for å kunne frigjøre energi og få frem klarhet i 
materialet.  
 
”As a process, improvisation is nothing but the intelligent employment of available tools. The 
nature of improvisation, however, is restricted by the way such tools are perceived in 
practice. If they are seen as control instruments, the degree of improvisation may be low and 
action will become more technical rational. If they are seen as creative points of departure, 
as more or less usable instruments, improvisation is likely to appear more explicitly.” 
(Dehlin,2008:82)  
 
Funn i forskningen viser at  regissøren tok sine medarbeidere på alvor. Hun brukte 
kunnskapen til ensemblet til å løse scener og lot ensemblet improvisere også utenfor de 
rammer hun i utgangspunktet tenkte seg. Det bidro til at ensemblet improviserte frem scener 
som hun kunne strukturere og anvende direkte inn i teaterproduksjonen. Når en kontinuerlig 
strukturering fungerer slik som i denne feltstudien kan det bidra til at ensemblet blir tryggere 
og tryggere på sine oppgaver og dermed ledes mot målet; å være en selvgående 
teaterproduksjon. 
 
Å kunne se på eventuelle uventete handlinger, plutseligheter og feil i improvisasjonen kan 
være små gaver til videre lytting, til konteksten de oppstår i og samhandlingen mellom 
kontekst og de involverte. Således knytter jeg dette opp mot det Ponayi (2000) omtaler som 
en viktig faktor for utvikling av kunnskap: at det kreves aktivitet for at ny kunnskap skal skje. 
Og slik som Stacey (2008) omtaler kunnskap er at det skal skje i responderende 
kontinuerlige prosesser. Plutseligheter og improvisasjon er i tråd med de impulser og 
aksjoner som bidrar til den selvgåendehet som regissør 1 er opptatt av. Videre så foreller 
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regissør 1 meg at det er viktig for henne å være forberedt slik at hun kan ta imot og bygge 
videre på det ensemblet bringer frem gjennom aktivitet. 
 
” Jeg kan aldri være bakpå, da kan vi aldri endre og det blir dårlig.”  
(regissør 1 2015, feltobservasjon) 
 
Målet er å skape en selvgående organisasjon. De skal etter hvert ta eierskap og ansvar for 
forestillingen og hvis de improviserer rundt gitte tema eller situasjoner fra stykket, vil de 
høyst sannsynlig oppleve det som eget materiale siden det er de som har skapt det. 
Således anvender hun improvisasjon for å arbeide frem nye ideer, at skuespillerne får en 
god scenisk relasjon og for å stimulere til eierskap over arbeid som kan lede dem i havn mot 
en selvgående teaterproduksjon. 
Regissør 1 er øyet utenfor som kontinuerlig strukturerer arbeidet. Regissør 1 velger ut hva 
hun trenger for at historien (teaterstykket) forløses på en god, overraskende og uforutsigbar 
måte for publikum. Samtidig som hun fra uke til uke kan strukturere hvordan dagene og 
ukene skal drives fremover slik at de kommer i havn og produksjonen blir selvgående. 
 
Videre har jeg i teorikapittelet gjort rede for et syn Mintzberg et al, har på planlegging og 
strategering. De hevder at man kan planlegge, men samtidig må man se det i en større 
sammenheng. Regissør fra feltanalysen forteller at hun planlegger på forhånd kun for å gjøre 
seg klar til å kunne være åpen for det som skjer der og da. Videre sier hun at hun ofte ikke 
vet hva hun vil ha før hun ser de andre jobbe. Dette til tross for at hun har en klar visjon og 
vilje for arbeidet. Gjennom å planlegge forteller hun at det er slik hun har mulighet til å se, 
lytte, improvisere og ta avgjørelser. Hun arbeider med kontinuerlig å strukturere fremdriften 
sammen med de involverte. Samtidig som hun har både teknisk, relasjonell struktur og fabel 
å lene seg mot slik at hun selv kan oppleve en trygghet i at teaterstykket tar den form og 
retning som er ønsket. Hun viser at hun er åpen for å endre, flytte på og hun anvender 
repetisjon både som et verktøy for at de skal kunne øve seg og som verktøy hvis de står fast 
og trenger å bore ned i materialet for å lete etter en god åpning av arbeidet.  
 
32.1 Disiplin som verktøy 
 
”Dårlig arbeidsdisiplin ødelegger praktisk talt all kunstnerisk hensikt og vilje. Det å komme 
for sent, være uforberedt, gjøre seg vanskelig, opptre hysterisk eller være doven er 
fullstendig ødeleggende for arbeidet. Derfor må det utryddes – ved hjelp av jernhard 
disiplin” ( Malochevskaja 2002: 27)  
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Det ser ut som at det er viktig med plass og rom for å kunne gi seg hen til den kollektive 
kunstarten som teater er. Og det er når man har respekt for hverandres ulikheter, tid og 
beveggrunner at man kan gi seg hen til å utforske, søke og skape kunst. Det er høye krav til 
levering i teatret og det forutsetter at man ivaretar det på en god måte. Samtidig som man 
skal dyrke de ulike perspektiver, rytmer og skaperkraft.  
Regissøren er øverste leder for produksjonen og skal ta og har ansvaret for alle avgjørelser. 
Det er ikke bygget på en demokratisk oppbygning. Men det kan likevel være en 
medvirkende prosess slik dette feltarbeidet viser. Men det fordrer at man har en regissør lik 
regissør 1 i denne avhandlingen. En regissør som er opptatt av og opplever at man reelt er 
avhengig av samhandling for å få frem et godt, selvgående arbeid.  
Således kan teaterledelse forstås som en blanding av et strukturelt syn og et prosessuelt 
syn. En blanding som kanskje ikke i utgangspunktet man ville kunne tro var forenlig med 
hverandre. Det utøves en praksis av makt delt inn i ulike faser i selve tilblivelsen mot en 
selvgående teaterproduksjon. Fra en overordnet strategi fra teatrets side: de bestemmer 
hva, når, hvem, og hvor produksjonen skal skje, til at ensemblet eier forestillingen, er 
selvgående og tar ansvaret for fremvisningen av teaterforestillingen.  
 
33. KUNNSKAPSLEDER OG KUNNSKAPSARBEIDEREN 
 
”Jeg synes det å være regissør er veldig todelt på det. Jeg synes det er intellektuelt 
stimulerende og utviklende. Men det er ganske utmattende det. Jeg er jo redd også. Det er 
en berg-og-dal bane mellom å være livredd og bli sett på som superhelt. Det er rett og slett 
rock 'n roll, det er det er. Det er helt fantastisk. Det er fantastisk inspirerende og 
stimulerende det er en rus rett og slett å være instruktør. Det er fantastisk berusende”.  
(regissør 2 2015,intervju) 
 
I beskrivelsen av en kunnskapsarbeider så er det at de ønsker å være selvstyrte og 
selvgående. Og de trenger mål de kan nå. Dette er i tråd med min forskning som viser at 
regissøren fra første stund stimulerer dette behovet for å nå mål og at det er ønskelig at de 
bidrar gjennom hele prosessen. Mine funn beskriver en leder som gjennom tre ulike faser 
(Hva, Hvorfor og Hvordan) arbeider med en kontinuerlig kommunikasjon gjennom kropp, ord- 
og tankehandling. Videre arbeider regissør 1 med en kontinuerlig strukturering som 
ensemblet er en del av. De har mulighet til å mene og påvirke planen og det er gjennom at 
de arbeider sammen at fremdrift skjer slik at de når de mål de skal.  
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33.1 Hvordan stimulere til et mangfold slik at alle har en plass som verktøy? 
 
Regissør 1 ser og lytter til hvordan de uttrykker seg for så senere å bevare og stimulere til 
mer ulikhet – et mangfold av uttrykk både gjennom kropp og ord. Det at skuespillerne fritt 
også kan gå, stå eller sitte mens de arbeider med å forklare sine tanker om stykkets innhold 
og deres rolle, er et eksempel på hvordan regissøren anvender fysiske handlinger, bruk av 
rom og ord for å få dem til å involvere seg i arbeidet også på deres egne premisser. Hun 
viser dem gjennom egen bruk av rom, kropp og ord at skuespillerne selv kan finne det som 
er mest komfortabelt for dem når de kommuniserer.  
Således anvender hun ord-, tanke- og kroppslige handlinger som verktøy for å lage en 
selvgående teaterproduksjon til slutt.  
 
”Kunnskapsarbeidere vil ha arbeidsbetingelser som gjør det mulig å nå mål, og de arbeider 
gjerne i selvstyrte arbeidsgrupper som de selv tar initiativ til å danne. Med andre ord ønsker 
de å være selvstyrte og selvgående.”  
(Irgens og Wennes, 2011:14)  
 
 
Dette er i tråd med funn fra feltanalysen, regissør 1 stimulerer og ønsker et mangfoldig 
utrykk og ivaretar hver enkelt og dennes funksjon på en slik måte at de sammen skaper et 
felles språk som de selv kan ta ansvar for å drive fremover. I denne produksjonen viste det 
seg at det var et trygt og åpent arbeidsmiljø. Men hva hvis det var et utrygt miljø og 
ensemblet følte seg presset til å ”herme” hva regissøren gjør? Og at de i stedet for å lete 
etter egne meninger og tanker heller prøver å finne hva det er regissøren vil ha? Da vil det å 
skape et felles språk ikke være mulig. Det man kunne forestille seg er at det blir en 
skinnenighet om det vi felles har funnet ut av. Og at ensemblet ikke våger å si hva de tror og 
mener om arbeidet. Kunnskapsarbeideren ønsker ifølge Wennes og Irgens å være 
selvgående og selvstyrt. Regissør 1 er forsiktig med å gå foran og vise, når hun gjør det så 
kommenterer hun det og regissør 2 er påpasselig med ikke å vise så bra, men heller mer 
teknisk slik at skuespilleren selv kan forme og  styre prosessen med å gi det liv og mening. 
 
 
33.2 Ta ansvar for elefantene 
 
Regissøren viser ta ansvar for å lede dem i retning mot høy grad av selvgåendehet og 
trygghet innenfor oppgaven. Et verktøy hun anvender er å ta ansvar for elefantene.  Det gjør 
hun ved å dra elefantene inn i rommet, snakke om dem, spørre omkring dem og føle 
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ensemblet sitt på kroppen. Stacey (2008) hevder også at kunnskap er en kommunikativ 
handling og at samtalen er en arena og et rom for å utøve kommunikasjon. 
Det er i samtalene regissør gjør med de involverte, hvis det er elefanter i rommet, at det kan 
utvikles et godt arbeidsteam i en prosess mot selvgåendehet.  
 
33.3 Publikumsprøver – testing  
 
Regissør anvender publikumsprøvene for å konkretisere problemene de står overfor. Man 
kan tenke at det er for sårbart å vise et materiale som ikke er ferdig. Men gjennom å se 
muligheter i stedet for problemer nyttiggjør hun seg av responsen til publikum på en 
konstruktiv måte. Hun er ikke redd for verken endring eller å ta egne avgjørelser. Det virker 
som om hun i stor grad er ute etter den beste avgjørelsen på vegne av prosjektet og ikke 
seg selv. Hun lytter til de ulike perspektiv, arbeider mer med scenen og tar til slutt ansvar for 
den endelige avgjørelsen. Regissør 1 våger å spørre om det hun er usikker på. Hun 
utforsker nye muligheter og ulike perspektiver underveis i arbeidet. Hun er reelt opptatt av 
hvordan publikum opplever det de ser. Ved å våge å stille både åpne og konkrete spørsmål 
er hun uredd for deres ”dom”. Hadde hun ikke lyttet til publikums respons og til ensemblet 
hadde hun i utgangspunktet ikke våget å stille spørsmål til dem. Da hadde 
publikumsprøvene kun vært noe som hun er pålagt fra teatrets ledelse å gjøre. I teatret har 
man som regel publikumsprøver før premieren, men det betyr ikke at regissøren anvender 
dem konkret til hjelp i produksjonen. I dette tilfellet vet regissør 1 at ensemblet også ønsker 
at siste scene skal strykes. Hun tar ensemblet sitt på alvor og tar ansvar for å undersøke 
problemet i flere kanaler. Hun er ikke redd for ikke å lykkes som leder, men hun tar et reelt 
ansvar for arbeidet og hun trygger ensemblet sitt om at det de kjente om siste scenen var 
rett. Det kunne ha hendt at skuespillerne hadde blitt usikre hvis regissør 1 bare hadde sagt 
ja, altså bare hørt på dem. De er avhengig av at det er hun som har siste ord og tar ansvar 
for helheten. Så gjennom å tilføre en dimensjon til - publikum - i sine avgjørelser bidrar det, 
slik jeg ser det, til å trygge den endelige avgjørelsen også for skuespillerne.  
 
33.4 Tilstedeværelse, deltakelse og medvirking  
 
Jeg valgte i teoridelen å se på kunnskapslederen i lys av kunnskapsarbeideren. Det er i tråd 
med hvordan regissør og ensemblet arbeider mot et felles mål, men at de er individuelle i 
sine valg. Jeg synes Børre Sæthre sitt bilde på en god måte illustrerer mine observasjoner 
fra feltarbeidet om deltakelse og medvirkning. 
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(Sæthre,2007:97) 
 
Medvirkingen og innflytelsen må være reell og ikke en skinnenighet om de har påvirkning på 
prosjektet. Synet på at en kunnskapsarbeider må kunne arbeide selvgående og selvgående 
blir ivaretatt i praksis gjennom måten regissør anvender de ulike verktøy i arbeidet. Likevel 
er det en klar hierarkisk struktur – regissøren er nærmest på gammelt vis sjefen i rommet. 
Regissør 1 sitter også og ser på ensemblet jobbe hele dagen, kommenterer og endrer det 
de gjør. Men hvordan hun anvender sjefsrollen er viktig for hvordan skuespillerne kan 
frigjøres til å bidra til arbeidet. Selv om de vet at det er de som skal stå der alene til slutt, er 
prosessen avhengig av at de bidrar og eier prosjektet for at det skal bli godt.  
 
 
33.5 Individuell fokus 
 
Regissør 1 har også et individuelt fokus. Hun forteller at det er viktig for henne at det er 
hennes jobb å forstå skuespillernes sine. 
 
”Hvordan forstår han/hun meg?  
Når man finner ut av det så tilpass kommunikasjonene etter det. ”Det er sånn jeg må 
snakke med deg.” (regissør 1 2015, feltobservasjon) 
Allerede i den innledende fasen, Hva-fasen, åpner regi opp for ensemblets tanker og ideer. 
De analyserer stykket sammen og regissør 1 skriver på tavlen hva de sier og deres tilbud. 
Dette gjør at hun får muligheten til å høre og forstå hvordan den enkelte tenker og hvordan 
de utrykker seg. Samtidig kan det vise skuespillerne at de har reell medvirkning, med en 
gang.  
 
Videre i Hvorfor-fasen, i den utforskende fasen, undersøker hun muligheten og potesialet i 
stykket og i hver skuespiller, alene og sammen. I Hvordan-fasen strukturerer hun alle tanker 
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og ideer og setter det hele sammen. I den fasen er det regi som i større grad tar kontroll 
over arbeidet. På dette tidspunktet kjenner hun dem godt: både hva de tenker og hvordan 
de uttrykker det gjennom ord og handlinger. Regissør 1 er lite på scenen i denne fasen, så 
ord og tanker blir formidlet i avstand til ensemblet. De må i større og større grad ta ansvar 
selv for formidlingen. Kommandospråket er konkret og enkelt; ” Gå dit!” ”Nei dit!” ”Fint.” 
”Sett deg ”  noe som gjør at det er lett for skuespillerne å ta ansvar for utførelsen og som 
kan bidra til en selvgående teaterproduksjon.  
 
33.6 Tilstedeværelse som verktøy 
 
I tråd med synet på hva en kunnskapsarbeider motiveres av, trenger kunnskapsarbeideren å 
bli sett, ha personlig vekst oppleve at man er nyttig og har stor grad av fleksibilitet i arbeidet. 
Regissør 1 har tilstedeværelse i arbeidet hele tiden. Hun er aldri borte fra jobb og hun ser 
kontinuerlig hva de gjør i arbeidet. Likevel kan det synes som at regissør 1 er tilstede i deres 
ord, tanker og fysiske handlinger. Det er i tråd med hvordan hun gjennom bruk av de ulike 
verktøy skal skape en selvgående organisasjon. Det kan forstås dit hen at for å gi og ta 
ansvar, må man være tilstede i de reponerende prosessene som kontinuerlig skjer i 
arbeidet. Regissør anvender det å lytte, se og sanse i arbeidet for å være tilstede.   
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DEL 6. NYTTEVERDI, AVSLUTNING/KONKLUSJON OG VEIEN VIDERE 
 
34. HVA ER EVT. DET MULIGE ANVENDELSESPOTENSIALET FOR ANDRE  
KUNNSKAPSLEDERE? 
 
En mulig anvendelse og overføringsverdi fra denne forskningen handler i stor grad om at 
hvis man skal ha ledelse for et prosjekt som skal være selvgående, bør man se på sine 
medspillere som sine beste motspillere.  
 
Det kan synes som om de regissørene jeg har fulgt er genuint opptatte av sine 
medarbeidere for å kunne lykkes i arbeidet. Samtidig har de et iboende gehør for relasjonell 
lytting og samspill. De arbeider målrettet for at det lyttes til både ord-, tanke- og fysiske 
handlinger i det relasjonelle arbeidet.  
 
Videre kan også likeverd mellom fokus på ord- tanke- og fysiske handlinger være nyttig for 
andre kunnskapsledere å anvende i kunnskapsorganisasjoner hvis man skal skape en 
selvgående organisasjon. 
 
Forskningens funn viser at en kontinuerlig strukturering av arbeidet er et verktøy som 
samhandler godt med ledelse av kunnskapsarbeidere, all den tid det råder en oppfatning om 
at en kunnskapsarbeider ønsker å være medskapende, bli gitt tillit, ha påvirkningsmuligheter 
og arbeide med klare mål. 
Således kan bevissthet rundt at en struktur ikke bør tres over hodet på folk, og at man kan 
anvende ulike samhandlende verktøy, være med på å drive frem en kontinuerlig 
strukturering av arbeidet. Det er i tråd med at de involverte får bedre plass i organisasjonen 
og det kan stimulere til at man til slutt våger å ta det ansvar som følger med å være 
selvgående. 
 
Forskningens funn avdekket en prosess som jeg valgte å dele inn i ulike faser:  
Hva, Hvorfor og Hvordan. Således kan det ha nytteverdi for andre ledere å utøve  
kunnskapsledelse som er tilpasset den situasjon de står i slik at ledelsesformen til en hver 
tid er relasjonell og at leder er pålogget og tilstede i det som skjer. Så kan de videre 
anvende verktøy tilpasset det som både de involverte og prosjektet trenger for å nå sine 
mål.  
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35. AVSLUTNING/KONKLUSJON 
 
Du vet den følelsen når hjertet mykner… Ja, vis meg da! 
Hvordan anvender leder verktøy for å skape en selvdreven teaterorganisasjon? 
Det kan synes som om bruk av verktøy er en kilde til muligheter og bidrar til å utvide 
handlingsvokabularet til organisasjonen, for hver enkelt kunnskapsarbeider og for helheten 
de i felleskap utgjør. Det kan forstås dit hen at leder er i et aktivt relasjonelt 
avhengighetsforhold til sine medarbeidere i arbeidet. Leder erkjenner at hun er en del av 
gruppen og er bevisst at ensemblet er det viktigste verktøyet for å gjennomføre jobben.  
Til tross for strenge disiplinære rammer som kan hende utfordrer hva medvirkning er,  
kan det virke som om høye krav til disiplin heller stimulerer til mer energi og skaperkraft enn 
tvang og munnkurv. 
Regissør 1 tør å la seg påvirke, hun tør å skape et kreativ kaos, hun våger å være åpent 
sårbar og tar ansvar og styring. Hun forteller hva hun tenker, også de små tankene. Hun 
våger å endre planene sine, hun strukturerer kontinuerlig sammen med ensemblet og hun 
har høy lyttefaktor til både ordhandlinger, tankehandlinger og de fysiske handlingene i den 
skapende prosessen.  
 
I en teaterorganisasjon er det strenge disiplinære krav og skuespillerne skal inn i et allerede 
bestemt stykke og de har fått tildelt roller av regi eller teatersjef. De har liten påvirkning på 
egne arbeidsoppgaver før de begynner å arbeide på teaterstykket sammen med regissør. 
Det er ofte ikke åpne diskusjoner om hvilken forestilling de skal medvirke i eller på hvilken 
scene eller hvem de skal arbeide med. Med det utgangspunkt at det eneste de har til felles 
er at de er i denne produksjonen fordi det er bestemt de skal være det.  
Således kan det forstås dit hen at regissør bør bruke verktøy som sårbarhet, medskapning, 
tilstedeværelse og ydmykhet i sitt lederskap. Dette er i tråd med at leder også anvender hele 
instrumentet i kommunikasjon med ensemblet.  
Det kan synes som om de ”strenge” disiplinære rammene rundt en teaterorganisasjon er 
tilstede for å kunne åpne for mer kaos, mer fri tenkning, improvisasjon og medvirkning.  
Man kunne tenke seg at kunnskapsarbeidere ønsker å eie mer av ”tiden ” sin og kontrollere 
mer av sine arbeidsrutiner. Men i dette feltarbeidet er det selve nøkkelen til at hver og en av 
dem tydelig blir sett og hørt og dermed kan bidra med egne erfaringer og impulser, og 
således påvirke arbeidet innenfra.  
 
Gjennom det at regissør 1 leder at de skal aktivt medvirke både fysisk og gjennom ord-, 
tanke- og fysiske handlinger, utvikler de et tryggere og større eierskap til det de skal gjøre.  
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Avhandlingen viser kunnskapsledelse gjennomført i 3 ulike faser: Hva, Hvordan og Hvorfor, 
som således viser en leder som tilpasser, tøyer og strammer inn kommunikasjon i de ulike 
fasene av prosessen. Det ser ut til at det er en årsak til at de våger å ta mer ansvar for 
arbeidsoppgavene og begynner mer og mer å lytte til hverandre.  
 
De strukturelle rammene er klare og strenge. Men for å innfri disse strenge kravene, må hun 
anvende mer prosessuelle verktøy som stimulerer til samskaping, ansvarstaking og 
trygghet. Det er ikke leder alene som skaper trygghet nok i et ensemble, men gjennom å 
anvende de ulike verktøy på en bevisst måte og i responderende prosesser, både gjennom 
ord- og fysiske handlinger, ser det ut til at ensemblet blir trygge nok til å ta det ansvaret de 
skal, og således blir leder unnværlig og skaper en selvgående teaterorganisasjon. 
 
Leder er pålogget hele tiden og sensitiv for elefantene i rommet. Hvis det finnes elefanter, så 
snakker hun eksplisitt om dem og tar det med en gang. Hun lar ikke ting bare gå seg til. Hun 
tar ansvar og kontroll både i dialogform ved å spørre, men også gjennom aktiv bruk av 
fysiske handlinger for å kommunisere med den enkelte.  
 
Underveis leder hun fremdriften gjennom kontinuerlig strukturering av arbeidet, slik som at 
hun ikke har fastlagt i detalj hvordan dette teaterstykket skal bli, og dermed presser 
ensemblet inn i noe som de ”bare” skal fylle, men i stedet gjennom hvert verktøy anvender 
muligheten til å lytte til hver enkelt og hva som er i mellomrommet mellom dem. 
Hun kjenner og sanser, og dermed kan hun lettere kjenne pulsen og hvor hjertet til 
skuespillerne til enhver tid er i arbeidet.   
 
Regissør 1 nyttiggjør seg av et mellomrom mellom sender og mottaker. Hun er aktivt 
tilstedeværende i kropp og sinn når hun leder i dette ”ledige” rommet .  
Det kan forstås dit hen at det handler ikke kun om at én sier noe og at det påvirker deg og 
omvendt, men hva som ligger mellom oss før budskapet ”treffer” den andre. Det kan se ut 
som om leder våger å være i dette rommet, for så å ta ledelse hvis energien faller eller  
stillheten blir for lang. Dette er i tråd med teorier om kunnskapsledelse og utvikling og funn 
fra analysen. Hvordan leder bruker hele instrumentet til mennesket som verktøy, gjennom 
det å fokusere på ordhandlinger, tankehandlinger og fysiske handlinger som like viktige 
faktorer i arbeidet. 
 
Leder motiverer og hun kontrollerer på samme tid, men i ulke faser av produksjonen. Leder 
viser god kunnskapsledelse gjennom prosessen i de ulike fasene: Hva, Hvorfor og Hvordan, 
og tilpasser kommunikasjon til den situasjon de til en hver tid står i, og i forhold til hvilken 
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fase av prosjektet de er i. Ledelsesformen er prosessuell både i kommunikasjonen med de 
andre som hun arbeider med, men også i forholde til teateroppsetningens (prosjektets) 
utvikling og hva teateroppsetningen trenger. Videre ser det ut til at ledelsesformen er en 
dynamisk anvendelse av både et strukturelt og prosessuelt perspektiv. Leder strukturerer 
kontinuerlig arbeidet gjennom hele prosessen og leder forstår at hennes medarbeidere er 
hovedverktøyet for å gjennomføre arbeidsoppgavene. De er alene, men sammen i hele 
prosessen med å arbeide frem en selvgående teaterproduksjon. Leders medspiller er leders 
beste motspiller. Slik blir hun unnværlig i arbeidet, og kunnskapsarbeiderne blir ”eiere” av 
arbeidet. Således bruker leder verktøy for å lage en selvdreven teaterorganisasjon.  
 
 
36. MINE REFLEKSJONER FOR VEIEN VIDERE 
 
Videre ville det ha vært interessant å sammenligne denne studien med en annen 
organisasjon og feltarbeid på et prosjekt i helt andre omgivelser, med andre forutsetninger 
og annen organisering. For så å kunne se om det er mulig å anvende de samme verktøy i 
en annen kontekst. Hva ville fungert og hva ville ikke fungert? Videre ville jeg syntes det var 
spennende å utfordre selvet og utvikling av selvet i lys av individ i gruppe. Hva gjør at vi 
velger slik vi gjør og hvorfor? Og hvordan kan bruken av verktøy for å skape en selvgående 
teaterproduksjon utfordre selvet og tilblivelsen av et vi?  
Men nå har teppet gått ned og lyset er satt på igjen i salen. Du kan nå sku på telefonen og 
igjen og få kontakt med din virkelighet og dine nære relasjoner.  
Takk for din oppmerksomhet. 
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Figur 1. To perspektiver på kunnskap, Irgens 2010:59 
Figur 2. Hvem er hvem?  Egen modell  
Figur 3. Kunnskapsledelse i faseinndeling. Egen modell. 
 
 
